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3.5 SHRNUTI



UvoD

Zijeme v dobé, kdy existuje velka konkurence ve viech oblastech
podniku, kdy se nejen neustale zlepsuji technické parametry jejich vyrobkt
nebo sluzeb, ale také se stejnou mérou musi starat o ptistup k zakaznikovi a
zaméstnanci. Mnoho strojii nahradilo lidskou praci, ale lidsky potencial a
zdroj je to nejcennéjsi, co firma mize mit. Proto si nékteré podniky uvédomuji,
ze bez efektivniho vzdélavani zameéstnancii se v dnesni dobé neobejde zadna

firma, ktera chce zvySovat svou vykonnost a byt tspésna.

V bakalarské praci se v prvni teoretické kapitole zaméfim na
terminologicke ukotveni, a to pfedevsim na poznatky o fizeni lidskych zdrojt,
vzdélavani a procesu rozvoje pracovniki. Druha teoreticka kapitola se zabyva
systémovym, strategickym a systematickym pfistupem k firemnimu
vzdélavani. Jedna se o teoreticky odborny zaklad pro empirickou cast této
prace. Posledni kapitola bakalarské prace obsahuje prfipadovou studii, ve které
je pojednano o vyzkumném problému, cilech vyzkumu, vyzkumné otazce,
metodologii, a taktéz ptfedstavuji firmu XY. Hlavni empiricka ¢ast je vénovana

popisu procesu rozvoje a vzdélavani v konkrétni organizaci XY.

Ve své praci se zabyvam procesem rozvoje a vzdélavani zaméstnanct
v organizaci XY. Spoletnost, z dtivodu ochrany jejiho know-how budu
oznacovat v celé mé praci jako , organizace XY”. Cilem prace je popis procesu
vzdélavani a rozvoje zaméstnancti v organizaci XY. Aby bylo mozné
dopracovat se k uvedenému cili, polozila jsem si hlavni vyzkumnou otazku:
Jak probiha proces rozvoje a vzdélavani v organizaci XY? Ke zmirfiované
otazce patii i dil¢i otazka, kterd je uvedena v metodologii této prace. Jako
vyzkumnou metodu jsem zvolila kvalitativni vyzkum, a to pfipadovou studii
deskriptivni. Jako metodu sbéru dat jsem vyuzila analyzu dokumenti a

polostrukturovany rozhovor se zaméstnanci firmy XY.



1.Terminologické ukotveni

Prvni cast prace se vénuje terminologickému ukotveni. Jedna se
predevsim o vysvétleni pojmd, které jsou klicové k mé bakalarské praci. Zacnu
s terminy, jako je fizeni lidskych zdroji. Lidsky kapital a lidské zdroje jsou
témi nejcennéjsimi zdroji, jaké organizace mize mit, proto je dtlezité je rovnez
v této praci zminit. Nasledné pfejdu k hlavnimu bodu, a to k vzdélavani a

rozvoji zaméstnancti, které je nedilnou soudasti fizeni lidskych zdrojt.

1.1 Rizeni lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdrojii je odvozeno z anglického ,human resource
management” neboli ve zkratce HRM, které se zacalo formovat v zahranici
v pribéhu 50. a 60. let 20. stoleti 1(Koubek, 2001, s. 16), a zahrnuje c¢innosti
souvisejici se strategickym fizenim lidskych zdroji, fizenim znalosti, fizenim
lidského kapitalu, organizacni spoleCenskou odpovédnosti, rozvojem
organizace, zajistovanim lidskych zdrojii (planovani lidskych zdrojii, nabor a
vybér zaméstnancl, Tfizeni talentll), Fizenim vykonu a odménovani
zaméstnancti, Skoleni a rozvoje zaméstnancti, pracovnich a zaméstnaneckych
vztaht, s poskytovanim péce a sluzeb zaméstnanctim (Armstrong, 2015. s. 35).
Jak je vidét, definice je velmi rozsahla, podobné jako by mélo byt také realné
fizeni v organizaci. Nicméné€ je zadouci tyto procesy v podniku velmi dobte
zabezpecit, jelikoz by mély podporovat prosperitu a zisk organizace. Jestlize

ma byt organizace prospésna, nestaci, aby byla vybavena technologiemi ¢i

1 Na pocatku 20. stoleti se prohluboval vyznam personalniho oddéleni v podniku. Pfi¢inou vzniku
personalniho oddéleni bylo to, Ze dochazelo k nabyvani rozsahu personalnich ¢innosti, a tak vedouci
pracovnici pfestavali sami ovladat vSechny cinnosti. Od 30. let 20. stoleti pfiblizné do 80. let 20. stoleti
se odehrala vyvojova etapa koncepce persondlni prace pro oblast fizeni organizace (Kocidnova, 2010).
0d 70.-80. let 20. stoleti se zacina hovofit o managementu lidskych zdrojii (fizeni lidskych zdrojit) kviili
hospodarské recesi a krizi. Krize zasdhla vyspélé ekonomiky a mnohé podniky tak zacaly bojovat o

preziti, coz vedlo ke zméné manaZzerského mysleni a chovani (Dvotakova, 2007).



kvalitnimi technickymi prostfedky. Pfidanou hodnotu vytvaii lidé, ktefi jsou
nositelé lidského kapitalu. Koubek (2007, s. 16) ve své knize uvadi , tikolem
tizeni lidskych zdrojii v nejobecnéjsim pojeti je slouzit tomu, aby byla organizace
vykonnd a aby se jeji vijkon neustdle zlepsoval“. Z toho vyplyva, ze lidé jsou pro
organizaci vyznamni, nebot diky pracovnimu vykonu, ktery podavaji, mtze
také organizace nabyvat na vykonnosti. Pfi fizeni lidskych zdroji by mé€l byt
kladen diiraz na zajmy managementu a uplatnéni strategického pfistupu, coz
znamena, ze strategie lidskych zdrojli je integrovana do strategie podniku.
V organizaci jsou lidé povazovani za zdroj, do kterého jsou investovany
prostfedky s ti€elem vynosti v podobé vyssiho pracovniho vykonu, na nové
pristupy k hodnoceni zaméstnancii (diky kterym mtiZze organizace dosahnout
pfidané hodnoty za pomoci lidi prostfednictvim procesu rozvoje lidskych
zdrojli a fizeni pracovniho vykonu) a na dosazeni hodnot organizace a

oddanosti lidi cilim organizace (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 41).

Rizeni lidskych zdroji je promysleny a komplexni pfistup
k zaméstnani a rozvijeni lidi v organizaci a je zaméfen na oblast
zabezpecovani lidskych zdrojii, fizeni pracovniho vykonu, odménovani,

vzdélani a rozvoj zaméstnancti.

1.1.1 Lidsky kapital

,Lidsky kapital miiZeme charakterizovat jako souhrn vrozenyjch a ziskanijch
schopnosti, védomosti, dovednosti, zkusenosti, navykii, motivace, talentu a energie,
jimiz lidé disponuji” (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 34). V kazdé organizaci
tvori lidsky kapital lidé, ktefi v ni pracuji a ktefi jsou schopni se ucit, inovovat,
realizovat urcité zmény a myslet kreativné. Armstrong (2007, s. 50) podotknul,
ze lidé vlastni vrozené schopnosti, osobni energii a chovani, pficemz si
vytvareji lidsky kapital, ktery pfenasi do své prace. Jsou to prave jedinci a
nikoliv zaméstnavatelé, ktefi rozhoduji o tom, jak se svym kapitalem nalozi.

Koubek a Armstrong (2007) tvrdi, Ze investovani do lidského kapitalu ma vliv



na zlepseni vykonu, produktivity a schopnosti inovovat, jelikoz prave tyto
investice prinasi vyssi vydélek, vyssi spokojenost s praci a perspektivu k lepsi
pracovni kariéfe. Ke zvySeni hodnoty lidského kapitalu je mozné se
dopracovat rliznymi cestami jako napt. vzdélavacimi kurzy, dalkovou formou

vzdélavani, sebevzdélavanim (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 39).

Lidsky kapital je vrozena zasoba, ktera je v pribéhu Zivota rozsifovana
ziskanymi znalostmi, dovednostmi a talentem. Jak jsem uz vyse psala,
uvedené formy zvySeni hodnoty lidského kapitalu sméfuji k rozvoji

osobnosti.

1.1.2 Lidské zdroje

Lidskymi zdroji chapeme obecné lidsky faktor v pracovnim procesu.
Pojem lidsky zdroj predstavuje cloveka, ktery je schopen sebeuplatnéni v
¢innostech, které vykonava na zakladé vlastniho rozhodnuti. Lidské zdroje
jsou oproti lidskému kapitalu zafazeny do pracovniho procesu (Vodak &
Kucharcikova, 2011, s. 40). Koubek (2001) uvadi, ze organizace mtize fungovat
pouze tehdy, pokud se ji podafi uvést do pohybu ¢i vyuzivat finanéni zdroje,
materialni zdroje (tj. material, stroje, energie), informacni zdroje (které jsou
potrebne k jejich fungovani) a lidskeé zdroje. Jak uvadi Cimbalnikova (2013, s.
11), ,lidske zdroje predstavuji jeden ze Cty? hlavnich zdrojii organizace, a to ten
nejdiilezitéjsi, protoze to jsou praveé lide, kteri uvadéji tzv. do pohybu ostatni zdroje”.
Jak lze vidét, alfou a omegou uspéchu ¢i netispéchu jsou prave lideé, tudiz je
dtlezité si uvédomit hodnotu a vyznam lidskych zdrojti i toho, Ze lidé jsou
pro podnik nejvétsim bohatstvim a popohani vSechny ostatni zdroje do
pohybu (Vodadk & Kucharc¢ikova, 2011). Ztoho vyplyva, ze pokud by
organizace neméla zameéstnance, tézko by fungovala a pfinasela materialni,

informacni a financni zdroje.



1.2 Vzdélavani a rozvoj pracovniki

V predchozi kapitole jsem vymezila fizeni lidskych zdrojt, lidsky zdroj
a kapital. Nyni se zaméfim na vymezeni pojmt vzdélavani a rozvoj a popisu
je v navaznosti na sebe. Pokud se ma organizaci dafit, je zcela nezbytné, aby
se lidé v organizaci neustale vzdélavali2. Vzdélavani a rozvoj zaméstnancti se
jako jedna z personalnich ¢innosti , zaméiuje na formovdni pracovnich schopnosti
cloveka a té casti jeho osobnosti, prostiednictvim které si vytvaii hodnoty, a to za
ucelem zlepSeni pracovniho vykonu jednotlivcii, naplnéni jejich individualnich cilit
v rdmci pracovni kariéry a zlepseni vykonnosti organizace jako celku” (Dvorakova,
2007, s. 285). Tato personalni ¢innost ma za cil zlepsit dovednosti a znalosti
zaméstnancti tak, aby byli ke své praci zptisobili. Proces rozvoje a vzdélavani
se vétsiné piipadu fidi na zdkladé komplexniho modelu 70-20-10. V praxi to
znamena, ze 10 % znalosti jedinec ziska z kurzli a formalnich Skoleni. I pres
opakované proskolovani se zaméstnanec nemusi naucit to, co by se naucil,
kdyby se zapojil do praktickych zkuSenosti. Zameéstnanec se 20 % znalosti
nauci v okamziku, kdy pochyti poznatky a osvoji si nové véci od svych kolegti
¢i mentort, a 70 % znalosti si osvoji tak, ze je zkousi sam na vlastni kazi, tudiz

se jedna o nejcennéjsi zkusenost (Koubek, 2007).

Vzdélavani pracovniki je jeden z velmi diilezitych procest v kazdé
instituci. Jak jsem jiz vySe uvadéla, bez lidského kapitalu by organizace tézko
dosahovala svych cili. Aby mohl zaméstnany clovek fungovat jako pracovni
sila, musi své znalosti a dovednosti neustale prohlubovat a rozsifovat, jelikoz
se pozadavky na praci vlivem okolnich podminek (napf. socidlniho prostfedi,
ve kterém organizace plisobi, systému vzdélavani v organizaci, kultury a

urovne pracovnikil) neustale méni (Armstrong, 2007, Cimbalnikova, 2013, s.

2 V préaci budu vyuzivat tato synonyma pro oznacovani: zaméstnanec — pracovnik, organizace —

firma — spolecnost.



86 — 87). Hlavnimi ukoly je flexibilita v okruhu pracovniho mista docilena
prizptisobovanim pracovnich schopnosti zaméstnanci ménicim se naroktim
pracovnich mist a zvySenim pouzitelnosti jedinci s vyuzitim znalosti a
dovednosti nezbytnych pro jina pracovni mista (Bartorikova, 2010, s. 11).
Koubek, Cimbalnikova a éik)’lf (2007, s. 256; 2013, s. 90; 2014, s. 125) uvadéji,
ze v ramci vzdélavani dochazi k zaskoleni, poté k prohlubovani kvalifikace,
preskoleni neboli osvojeni si nového zaméstnani a na zavér rozsifovani
kvalifikace, které je orientovano na rozvoj kariéry pracovnika. Vzdélavani a
formovani pracovnich schopnosti se tak stava celozivotnim procesem neboli
urcitym celkem vzdélavani od zacatku az do konce naseho aktivniho Zivota
(Koubek, 2007, Muzik, 2012). , Vzdéldvini je neptetrzity proces, ktery nejen zvysuje
existenci schopnosti, ale také vede k rozvijeni dovednosti, znalosti a postojii, ktere
pripravuji lidi na budouci Sirsi, narocnéjsi a z hlediska tirovné i vyssi ukoly”
(Armstrong, 2007, s. 462). Jak lze vidét, tento proces pomaha jedinci , drzet
krok” snastavajicimi zménami Zivota ve vSech oblastech (politické,
ekonomické, spolecenské a kulturni). Diky cilenym a planovanym aktivitam
lze dosahnout vyssich pracovnich vykont, které pak maji dopad i na
produktivitu celé organizace. Dvorakova (2007) zminuje, ze dlezitost tohoto
procesu zaznamenavaji nejen zamestnavatelé, ale i samotni zameéstnanci.
Vzdélavani by mélo obsahovat cil, ktery urcuje, kam vzdélavani smeétuje, a
zaroven jaky je vychozi stav zaméstnance, ktery procesem vzdélavani projde.
Nyni se v kratkosti zaméfim na pojem rozvoj zaméstnancd, ktery je pro moji
praci nezbytny.

Rozvoj zaméstnancli je jedna zaktivit samotného vzdélavani
zameéstnancli, ve firmach je pfevazné cileny na urcité skupiny. Dle
Armstronga (2007, s. 479) jde o vyvojovy proces, ktery postupuje ze
soucasneého stavu dovednosti a schopnosti k budoucimu stavu, v némz je

potfeba dosahnout vyssi irovné. Rozvoj zameéstnancii 1ze charakterizovat jako



soubor rozvojovych aktivit, vnémz hraje hlavni roli pfipravenost
zaméstnance ke zvladnuti naro¢néjsich pracovnich ukola. Dle Egerové (2012)
je dulezitym aspektem rozvijeni potencialu zameéstnanct, diky tomu se
zvySuje konkurenceschopnost jak u zaméstnance, tak i v organizaci. Autofti se
shoduji v tom, Ze rozvoj je orientovan vice na individualni rozvoj pracovnika
se zuzitkovanim jeho pracovniho potencialu. Jedinci pfispivaji k plnéni
organizacnich cili a podili se na zlepSovani mezilidskych vztahti v organizaci.
Rozvoj zaméstnancth pfispiva k riistu rozvoje a efektivity organizace (Koubek,

2001. s. 242, Folwarczna, 2010).

1.3 Shrnuti

Rizen{ lidskych zdrojii je uceleny a takticky p¥istup k nejdaleZit&jsimu
ze zdrojii organizace, tj. k zaméstnanctim, ktefi ptsobi ve firmé a podileji se
na dosazeni cil1 organizace. Lidsky kapital je zasoba védomosti a dovednosti
pracovniki v organizaci. Lidské zdroje jsou pro organizaci tim nejhlavnéjsim
pilifem, bez kterého by technické vymozenosti nebo financni prostfedky
nebyly tak podstatné, jak by se mohlo v prvni chvili zdat. Zaméstnanci
predstavuji pro organizaci pfidanou hodnotu, diky které se organizace stava
jedinecnou ¢i uspésnou a hlavné konkurenceschopnou. Terminy rozvoj a
vzdélavani se od sebe lisi z praktickych dtvodt vyplyvajicich z potteb
personalistil (Bartorikova, 2010). Vzdélavani vyzaduje zvladnuti pozadavki
pro pracovni mista a rozvoj vyzaduje, aby se pracovnik v budoucnu posunul.
Vzdélavani a rozvoj musi vSak prinaset uzitek vSem stranam. I pfesto, Ze se
mluvi spiSe o bohatstvi organizace, redlnymi nositeli a majiteli znalosti jsou

pravé lide.

2. Firemni vzdélavani

Nejrozsitenéjsi zptisob, jak rozvijet a formulovat zaméstnance v praxi,

je forma firemniho vzdélavani. Hovofime-li o firemnim ¢ podnikovém



vzdélavani, jedna se o firmou organizovany vzdélavaci proces, ktery obsahuje
vzdélavani v podniku, a to interni, vnitropodnikové vzdélavani, zajiStované
podnikem. Nebo hovofime o vzdélavani mimo podnik, a tedy o externim
vzdélavani, objednaném vzdélavani ve specializovaném vzdélavacim zatizeni
(Bartorikova, 2010)3. Firemni vzdélavani je zaméfeno na Siroké spektrum
védomosti, dovednosti a kompetenci, které jsou potfebné nejen z hlediska
profese, ale i z ohledu osobniho rozvoje jedince (Tureckiova, 2004). Znacny
vyznam pro nastaveni procesu mohou mit ptistupy ke vzdélavani, ke kterym

se nyni dostanu.

2.1 Systémovy pristup

Zakladnim prvkem systémového vzdélavani a rozvoje pracovniki je
vybudovat takové prostfedi, které da pracovnikiim moznost rozsifovat a
obnovovat rozsah a strukturu dovednosti, znalosti, zrealizovat jejich plany
osobniho rozvoje, vcetné rozvoje charakteristik osobnosti a hodnot
(Cimbalnikova, 2013, s. 89). Systémové vzdélavani a rozvoj pracovnikli miize
byt chapano jako pfistup, ktery je vniman jako subsystém spoluptisobici
s dalsimi subsystémy (napf. odmeénovani, technologie, hodnoceni, motivace),
na kterych organizace zavisi. Cimbalnikova (2013, s. 89-90) uvadi, ze do
systému vzdélavani a rozvoje pracovnikil se angazuji nejen personalni ttvary,

resp. jeho oddéleni vzdélavani pracovniki, ale dokonce i vedouci pracovnici

3 Existuji lidé a podniky, ktefi nejsou zcela pfesvédceni o tom, zda je investovani do rozvoje a vzdélavani
lidi vyhodné, a davaji prednost odliSnym prioritam, jako je tfeba motivovani zaméstnancti nebo penézni
obnos. Tento piistup voli z mnoha dtivodii, ¢asto ho vSak zdiivodiuji tim, Ze je jednodussi si najit
cloveéka, ktery uz nezbytné dovednosti ma. Neékteré firmy maji Spatné predchozi zkuSenosti se
vzdélavacim procesem a u nékterych pracovnikii neni rozvoj potieba, protoze jimi odvadéna prace v
zaméstnani je dostateéné kvalitni. Nékteré podniky si pokladaji otazku, pro¢ by zaméstnance
vzdélavaly, kdyZz podavaji pfiméfeny vykon a jsou schopni prace (Vodak & Kucharéikova, 2011, s. 77 —
78).



nebo profesni sdruzeni, aby docilili zakladniho prvku systémového pfistupu.4
Aby vzdélavaci systém mohl fungovat, méla by mit organizace zvolenou
spravnou strategii, dle které bude dané zaméstnance vzdélavat. Toto pojeti
nabizi Sir§i pohled na vlivy, problémy a zptlsoby, které ovliviiuji nejen
vzdélavani, ale vSechny dalsi casti systému. Nicméné vétsina uspésnosti v
organizaci stoji dle Bartaka (2008, s. 129) na strategickém a systematickém

pristupu, které nyni v naslednych podkapitolach vysvétlim.

2.2 Strategicky pristup

Kazda organizace musi stat na pevnych zakladech, na kterych se potom
stavi vSechno ostatni, jako napfiklad i plany podnikového vzdélavani.
Strategie vzdélavani a rozvoje pracovnik je iniciovana zejména strategickymi
zaméry podniku, které urcuji, kde chce organizace byt, a ¢eho by chtéla
dosahnout. Jak 1ze vidét, tento pfistup ma za tkol namifit organizaci takovym
smérem, aby dosahla strategickych cilti. Tyto cile pfedstavuji zadouci stav,
ktery by mél byt v konkrétnim case dosazen, a mély by byt méfitelné
prislusnymi kvantitativnimi nebo kvalitativnimi ukazateli. Za stanoveni
strategickych ciltl je odpovédné vrcholové vedeni firmy (Jakubikova, 2008).
To, co se k vzdélavaci strategie vztahuje je rozclenéni do tfi os, a to na strategii
organizacniho rozvoje a rozvoje jedince, strategii diferenciace a integrace a
strategii velkého skoku a plynulého zlepSovani (Hronik, 2007, s. 19,
Bartonikova, 2010). Prvni osa, tedy strategie organizacniho rozvoje a rozvoje
jedince, se soustfedi na zménu ve fungovani celé organizace a jejich casti,
zaméfuje se na spolecnou praci a na konkrétni problémy za chodu organizace.
V druhé ose je strategie diferenciace a integrace, ktera spojuje dva pfistupy, a
to pfistup diferencujici a bezbariérovy. Diferenciace se zameétuje na strategii

maximalni a minimalni latky. Strategie minimalni latky je zameéfena na

4 Pokud v podniku zaroven ptisobi také odborova organizace, je i ona dalsim ¢initelem v tomto systému.



odstranéni nedostatki at u jedince nebo u casti firmy. Naopak strategie
maximalni latky je zaméfena pouze na ty nejlepsi zameéstnance, ktefi zvladaji
urcitou latku, kterou vétSina nezvladne, coz je velmi dtlezité pro organizace
vsilném konkurenénim prostfedi. Bezbariérovy prfistup charakterizuje
integraci, coz znamena uvolnéni moznosti rozvoje pro vSechny pracovniky na
jakékoliv pozici a moznosti vykonnosti. V ose tfeti se jedna o zmeénu, kterou
ma vzdélavani organizaci pfinést. Zmény lze docilit velkym skokem nebo
plynulym zlepsovanim. Pokud je zapotiebi velké zmény v kratkém casovém
obdobi, jedna se o strategii velkého skoku. Na rozdil od toho strategie
plynulého zlepSeni je charakterizovana dtslednosti, plynulosti a
nepretrzitosti (Bartonkova, 2010, s. 54-59, Hronik, 2007, s. 20-24). Hronik (2007,
s. 26) dle vystupu z Setfeni uvadi: ,Lze konstatovat, Ze u vétsich organizaci je
ptiklon spise ke strategii plynulého zlepSovani s diferenciacnim pristupem a v ramci
organizacniho rozvoje”. V oblasti diferenciacniho pfistupu je vice vyuzivana

strategie maximalni latky (Hronik, 2007, s. 26).

Podnikova strategie vychazi pfedevsim z poslani a vize, které souvisi
s podnikovou kulturou, s charakterem vnéjsiho a vnitiniho prostfedi firmy.
(Bartorikova, 2010). , Jednd se o zikladni dokumenty, které naznacuji, jak se firma
chce chovat v blizké i daleké budoucnosti.” (Bartorikova, 2010, s. 16). Jak lze vidét,
poslani a vize vytvari v organizaci velmi dtilezitou roli. Bartorikova (2010, s.
15) dodava, ze rovnéz zalezi na tom, jak bude podnik vniman zameéstnanci a
okolim, taktéz zalezi, zda pracovnici budou efektivné realizovat vytycenou
strategii. Timto se dostavame k strategickému ramci, ktery nam umoziuje
vytvaret, implementovat a monitorovat strategii vzdélavani. Do strategického
ramce je zahrnuta ucici se organizace, metodika Balanced Scorecard, fizeni
podle kompetenci a fizeni pracovniho vykonu. Nyni bych zminovany

strategicky ramec pfiblizila.



O strategickém ramci hovorfi Plaminek a FiSer (2005, s. 76) jako o
systému, ktery zahrnuje organizacni myslenky, z kterého plynou kratkodobe,
stfednédobé a dlouhodobé cile, taktéz definice procest, produktli, zdrojt,
zpétné vazby, systém monitoringu a také definice kompetenci a tuloh
jednotlivych myslenek a osob souvisejicich s rozvojem lidskych zdrojt. Jedna
se tedy podle Bartorikové (2010) o systém myslenek, které tzv. ,, uvadéji smeér”
pro dalsi kroky, a tim vytvareji urcité mantinely. S ohledem na cil mé prace se
budu zabyvat zejména ucici se organizaci a metodikou Balanced Scorecard,

kterou nasledné vysvétlim.

2.2.1 Balanced scorecard a udici se organizace

Aby mohla byt v organizaci zavadéna strategie rozvoje a vzdélavani ¢i
dokonce konkrétni programy vzdélavani a rozvoje zameéstnancii, musi byt
v podniku vytvofeny odpovidajici podminky. Organizace se musi vyznacovat
tim, Ze bude nazyvana jako ucici se organizace. Podle Sengeho (2009, s. 24-27)
jde o organizaci, v které se snazi prohlubovat a zdokonalovat schopnosti
zaméstnancli a dosahovani vysledkd, které si firma pfeje. Ucici se organizace
se sklada z péti Casti neboli komponent, a to systémového mysleni, osobniho
mistrovstvi, myslenkovych schémat, vytvareni spolecné vize a tymového
uceni. Osobni mistrovstvi je snaha lidi neustale se rozvijet, posunovat své
limity s cilem dobrych pracovnich vysledkii. Myslenkova schémata slouzi k
prozkoumavani nové ideje v procesu uceni a ziskavani nového obrazu svéta.
Sdilené vize uvadi jasnou predstavu o budoucim rozvoji organizace. Tymové
uceni je velmi dtlezita, nebot v modernich podnicich je hlavni udici se
jednotkou tym, nikoliv jednotlivec. Jedna se tedy o sdilené piemysleni
pracovniho tymu o efektivnim fungovani podniku a jeho vykonnosti. A
posledni komponentou, taktéz klicovou je systémové mysleni, které je dulezité
k naplnéni vsSech uvedenych systémii ucici se organizace, nebot utvari

jednotny celek praxe a teorie (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 54-55,



Cimbalnikova, 2013, s. 42). Cimbalnikova (2013, s. 42) upozorniuje na dtlezitou
skutecnost, tim, aby se organizace stala ucici se organizaci, musi se zminéné
discipliny uplatit najednou. Jestlize na strategii rozvoje a vzdélavani
zaméstnanct chci nahlizet celkové, tak si kromé strategickych analyz
vnitfniho a vnéjsiho prosttedi, strategickych cili a podnikové strategie, vezmu
na pomoc i perspektivu ucici se organizace. Tim se dokaze udélat nadhled nad
k naplnéni danych cild. Podnik se bude zlepSovat v uceni, pokud se stane

vnimaveéjsim k okoli a bude kontinualné rozvijet své kompetence.

Systémové a strategické fizeni je nepostradatelné pro efektivni fizeni
organizace. Konkurenceschopnost a existence podniku je =zavisla na
propracovaném systému vedeni, které lze dosahnout podrobnym
vyhodnocovanim vykonnosti firmy, napiiklad prostfednictvim metodiky
oznacovanym Balanced Scorecard (dale BSC). Dle Cimbalnikové (2013, s. 109)
se jedna o techniku, méfeni a sledovani vykont jednotlivcti i vysledkt celé
organizace. Zietelné pfispiva ke spojeni fizeni lidskych zdrojii a strategii
podniku, taktéz je uzitetna ke komunikaci vize a strategie v celé organizaci
(Bartorikova, 2010, s. 41). Podstatné je to, ze BSC je dulezitym poskytovatelem
strategické zpétné vazby ve firmé a zdrojem ucici se organizace. Jak lze vidét,
jednou z ambici BSC je sméfovani k ucici se organizaci. Cimbalnikova (2013,
s. 109), Vodak a Kucharcikova (2011, s. 47- 48) uvadéji, ze BSC je v oblasti
vzdélavani a rozvoje zameéstnancii v organizaci dtlezita diky tomu, Ze se
vztahuje k cilim a pozoruje vykonnost organizace ze ¢tyf perspektiv, a to
finan¢ni, zakaznické, internich procestt a nakonec uceni a rtstu. Dle
Cimbalnikové (2013, s. 112-114) pravé zminované ctyfi perspektivy BSC
umoznuji urcit rovnovahu mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili, mezi
pozadovanymi vystupy a dynamickymi silami. BSC zajistuje vyvazenost

,tvrdych” i, mékkych” faktorti, které ovliviiuji uspésnost strategie. Mékkymi



faktory neboli , soft skills“ jsou lidské dovednosti v oblasti chovani. Jedna se o
schopnosti lidi komunikovat, jednat spolecné, fesit konflikty, organizovat a o
samostatnost. Vice cenéné jsou vSak tvrdé dovednosti neboli , hard skills“, které
jsou zasadni u odbornych profesi. Dosazeni vyssi kvalifikace dava jedinci vétsi
Sanci pri ziskani kvalitntho zaméstnani. Doklada se vétSinou certifikaty,
kterych clovek dosahl. Pro tcely mé prace vychazim z perspektivy uceni se a
rastu v ramci BSC, ktera souvisi s cilem prace. Nyni se na tyto perspektivy
zaméfim a nasledné strucné zminim, jaké vztahy maji perspektivy v BSC,

jelikoz tyto perspektivy jsou vzajemné vyvazené a navzajem se ovliviiuji.

U perspektivy uceni a rlistu jde o rozvoj cile a ukazatele napomahajicich
uceni a rastu jednotlivcll i podniku jako celku. Hlavnim cilem je vybudovat
podporu, ktera pomtize, aby organizace mohla zdarné dosahnout urceného
cile v ostatnich perspektivach, a ukazuje smér k naplnéni jeji vize. Primarni
oblast v této perspektivé predstavuje schopnosti systému, vedeni, motivace,
delegovani, schopnosti zaméstnanci a podnikovou kulturu s pracovnim
klimatem. Zakladni vztah v BSC zalezi na kazdé perspektivé. Jelikoz
spokojenost zaméstnancii (perspektiva uceni a riistu) ma pfimy vliv na kvalitu
(perspektiva internich procestl), ta rovnéz souvisi se spokojenosti zakaznika
(perspektiva zakaznikl), a to stanovuje obraty firmy, podil na trhu, finanéni
zisky (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 59-61, Bartorikova, 2010, s. 48-49).
Z toho vyplyva ze samostatné by nemohla existovat (perspektiva uceni a
rustu), protoze ostatni tfi zminéné perspektivy, tudiz perspektiva financni,
zakaznicka a internich procestt vypovidaji o tom, kde musi organizace
dosahnout uspésnych vysledkli, aby nasledné dosahla svych strategickych
cilti. Taktéz by kazdy zameéstnanec méel védét, jak by se mél ucit a rozvijet své
schopnosti, kam sméfuje jeho usili pfi dopracovani se k strategickym cilim, a
jak by mohl pfispét k celkovému uspéchu organizace. Nyni budu pokracovat

dal$im pfistupem, a to systematickym.



2.3 Systematicky pristup

V nasledujici kapitole se vénuji dalSimu pfistupu k podnikovému
vzdélavani, ktery je nedilnou soucasti strategického pfistupu. Organizované
systematické vzdélavani je Koubkem (2007, s. 259) definovano jako: ,,...
neustdle se opakujici systém, vychdzejici ze zdasad politiky vzdélavani, sledujici cile
strategie vzdeéldvani a opirajici se o peclivé vytvorené organizacni a institucionalni
predpoklady vzdélivini”. Dochazi tedy k systematickému opakovani, kdy se
zkuSenosti z pfedchozich cykla vyuzivaji v cyklech nasledujicich. Hlavnim
ukolem systému je umoznéni vzdélavani zameéstnancd, tudiz neustale
inovovat a rozsifovat strukturu a rozméry znalosti, dovednosti pro konkrétni
pracovni pozici. Dle Siky¥e (2014, s. 76) systematické vzdélavani , pFipravuje
zaméstnance na soustavné zmény podminek a pozadavkii jednotlivych pracovnich
mist i celé organizace.” Pracovnici si utvafi podminky pro realizaci plant
osobniho rozvoje, a to jak z osobnostni stranky, tak s ohledem na pracovni

potencial (Vodak, Kucharcikova, 2011, s. 79 - 82).

Identifikace potfebv vzdéliavini
R : g
pracovniki organizace

. Vvhodnocovdni vysledki

vzdélavini a néinnosti Planowvani vzd&lavani
k vzdélavacich programn _J k _/]

k.

Fealizace vzdélavaciho procesu ¢

N J

Obrazek ¢& 1: Cyklus systematického vzd&lavani zaméstnancti (zdroj: SikyF,

2014, s. 126).

Clenéni, které vidite na obrazku ¢. 1, 1ze najit u mnoha autort, jedna se

o clenéni, dle kterého by proces vzdélavani mél byt dle Koubka (2007)



dodrzovan ve vSech organizacich. Jestlize je systematické vzdélavani dobie
organizované a peclivé se zametuje na vSechny faze cyklu (obr. ¢. 1), je podle
Koubka (2007, s. 259) efektivnim vzdélavanim. Jak lze vidét, systematickeé

vzdélavani probiha v nepfetrzitém ramci opakujiciho se cyklu.

Systematicky pfistup v sobé skryva logické vazby mezi jednotlivymi
procesy od procesu identifikace vzdélavacich potfeb, az po hodnoceni
vzdélavaci akce. Tyto faze urcuji, jak se bude projevovat vlastni proces
vzdélavani a efektivita v nasledujicich cyklech. Jak jiz bylo uvedeno vyse v
textu, strategie vzdélavani a rozvoje zameéstnancti si klade za cil zvysit
produktivitu pracovnikli a vykonnost celého pracovniho tymu. Nyni se budu

vénovat jednotlivym fazim systematického procesu vzdélavani.

2.3.1 Identifikace vzdélavacich potieb

Systematicky cyklus zacina identifikaci potfeb vzdélavani a rozvoje
zameéstnancti. , Tato faze spociva ve shromazdovani informaci o soucasném stavu
znalosti, schopnosti a dovednosti pracovnikii, o vykonnosti jednotlivcil, tymu i
podniku a v porovndvini zjisténych udajii s pozadovanou urovni” (Vodak &
Kucharcikova, 2011, s. 93). Jedna se o snahu stanovit rozdily v rozmezi
kvalifikace zaméstnance a pozadavkii pracovniho mista. Podle Vodaka a
Kucharcikové (2011) je cilem analyzy zjistit problémy v dané oblasti a najit
zaporné odchylky a zmény ve vykonnosti podniku a jejich pfic¢iny. Tento
proces v oblasti formovani kvalifikace a vzdélavani pracovnikii je velmi
problematicky, nebot neni jednoduché stanovit kvalifikacni pozadavky na
konkrétni pracovni mista, takeé je obtizné rozpoznavat soulad mezi kvalifikaci
pracovnika a vysledky jeho prace (Koubek, 2007, s. 261). Koubek (2007, s. 261)
dale upozornuje, ze hodné ptipadli identifikace potfeb organizace a pfipada
v oblasti kvalifikace a vzdélavanti jejich pracovniki je zalozeno na odhadech a
aproximativnich postupech. Tudiz maji povahu spiSe experimentu, jehoz

vysledky vstupuji na konci celého cyklu jako zkuSenosti do dalsi faze



identifikace potfeb vzdélavani, a tim upravuji dalsi cyklus vzdélavani
zaméstnancti. Bartorikova (2010) jesté pred vstupy identifikuje samotné zdroje
pro analyzu vzdélavacich potteb, které taktéz rozdéluje na dvé skupiny, a to
na zdroje vnéjsi a vnitini. Mezi vnéjsi zdroje fadi analyzu okolniho prostfedi
organizace, konkurenc¢ni analyzu a SWOT analyzu se zasahem do vnitfniho
prostfedi. Mezi zdroje vnitini uvadi celopodnikové uidaje, tidaje o pracovnim

misté a udaje o pracovnikovi.

Proces identifikace vzdé€lavacich potfeb se uskutectiuje ve tfech
etapach. V prvni etapé se provadi analyza podnikovych cili, a to pfedevsim
vyhodnocovani udaji o struktufe, vyrobnich programech, analyza firemni
kultury a zdroji podniku. V tomto sméru je podstatny ukazatel poctu
pracovnikil, zuzitkovani kvalifikace a pracovni doby, tedy celopodnikové
udaje. Pro analyzu potfeb na udrovni celé organizace (taktéz uroven
jednotlivcil) je vhodné pouzit metodu BSC5, kterd vede k odhaleni kauzalni
souvislosti mezi systémem vzdélavani a rozvoje v podniku a uspésnosti

organizace (Cimbalnikova, 2013, s. 93-94, Vodak & Kucharcikova, 2011).

V druhé etapé se analyzuje zptisobilost zaméstnancli a provadi se
porovnani sudaji vychazejicimi zpopisu znalosti a kvalifikacnich
charakteristik pracovnich mist. Zjistované jsou styly vedeni na jednotlivych
urovnich liniovych manazerti a kultura zaméstnaneckych vztahti. Vysledkem
této faze jsou informace o potencialni potrebé vzdelavani. Jedna se tedy o
udaje tykajici se jednotlivych pracovnich mist a ¢innosti (Cimbalnikova, 2013,

5. 93-94).

V posledni etapé je identifikace vzdélavacich potfeb zaméfena na
individualni zaméstnance a jejich osobni charakteristiku, ktera je srovnavana

s pozadavky podniku. Dané udaje lze ziskat v zaznamech o vzdélani,

5 K metodé BSC se budu vénovat blize pozdgéji.



kvalifikaci, absolvovani vzdélavacich programti nebo hodnoceni pracovnika
(Vodak & Kucharcikova, 2011). VSechny tyto zminované etapy umoznuji
prehled o soucasné disproporci, a to ze strany kvalifikace a vzdélavani
zaméstnancli organizace i ze strany pozadavkl pracovnich mist (Koubek,

2007, s. 262).

Kazda z téchto etap zacina nejcastéji stanovenim technik a metod pro
sbér udaji. Jedna se o snadno pouzitelné metody, které casto vychazi
z klicovych hodnot. Napt. Bartorikova, Vodak a Kucharcikova (2010, 2011)
uvadi jako jednu z vhodnych metod sbéru dat strukturovany rozhovor, jehoz
hlavnim cilem je identifikovat pficiny, zjakych zaméstnanci nepodavaji
uspokojivy vykoné. Dale napt. dotaznik, ktery je psanou formou sbéru dat a
ktery se zabyva zejména ziskavanim udajit o pracovnich tkolech a postojich
k riznym aspektim prace. Dalsi metodou je pfipadné skupinova diskuze,

v ramci ni probiha debata nad diilezitymi aspekty dané prace.

Bartonikova (2010, s. 118) uvadi: ,vysledkem analyzy je zjisténi mezer ve
vykonnosti, které je tieba eliminovat, se zamérenim na takové, které je mozné odstranit
vzdéldvinim”. Jak lze vidét, vysledkem je stanoveni urcitych vykonnostnich
mezer neboli odlisnosti mezi tim, ,co je”, tj. soucasnym stavem organizace
eventualné jejimi jednotlivymi soucastmi, a tim, ,co je Zddouci” neboli cili
organizace ¢i jejimi soucastmi, jez je potfeba naplnit vzdélavanim a rozvojem
(Cimbalnikova, 2013, s. 93, Bartorikova, 2010, s. 119). Pravé diky
systematickému vzdélavani lze mezery ve vzdélani neustale sledovat,
predvidat a napravovat soustavné, a tak prfedchézet slozitému a drahému
procesu odstratiovani Skod zplisobenych mezerami ve vzdélavani.

Vykonnostni mezery je mozné odstranit dalsim profesnim vzdélavanim a také

6 Rozhovor je zalozeny na pfedem stanovenych otazkach, diky kterym se ziskava zpétna vazba od

klicovych zastupcti personalu (Cimbalnikova, 2013, s. 92).



navrhem vhodného vzdélavacitho programu. Je tfeba mit neustale v pameti,
ze dtlezitym cilem vzdélavacich aktivit je pfedevs§im zvySeni vykonnosti
nejen jednotlivce, ale i celého oddéleni ¢i podniku (Vodak & Kucharéikova,
2007, s. 70). Koubek (2007, s. 247) vSak varuje pred tzv. ,, modelem deficitu”, kdy
vzdélavani napravi pouze to, co je Spatné, ale uz nema dalsi potifebny pfesah,
a upozorfiuje na vyznam vzdélavani a rozpoznavani rozvojovych potieb a

pfipravu lidi na pfevzeti naslednych povinnosti, odpovédnosti a pravomoci.

Po identifikaci vzdélavacich potfeb se dostavame k planovani vzdélavani,

kterému se budu vénovat v dalsi podkapitole.

2.3.2 Planovani

V predchozi fazi byly identifikovany potfeby rozvoje kvalifikace a
vzdélavani a v navazujici fazi se dostava na fadu pravé zminované planovani
vzdélavani. Ackoli uz v prvni fazi cyklu vzdélavani se objevuji navrhy plant
a pfedbézné navrhy, sestavuji se prvni tikoly, z kterych poté vyplyvaji navrhy
programil a rozpoctli (Koubek, 2007), tak sem patfi proces ptipravy ucebnich
osnov a materialtt spliujicich pozadavky a potreby vzdélani a rozvoje

zaméstnanct (Bartonkova, 2010).

Dle Tureckiové (2004, s. 101-102) je nutné mit stanovené priority
vzdélavani, které se vztahuji k firemni strategii. Jedna se o vzdélavaci potteby,
o zaméstnance (ktefi budou pfednostné vzdélavani), o typy vzdélani, vhodné
zplusoby vzdélavani, zabezpeceni po strance materialnich prostfedki a
pomticek pro realizaci vzdélavani a ekonomické zajisténi. Dle Bartorikové
(2010, s. 176) je diilezité si uz v této fazi urcit, jakym zptisobem a kdy se bude
realizovat zavérecné hodnoceni, z hlediska posouzeni pfinosii a efektivity
vzdélavani pro urcitou firmu. Proces se sklada z tfi postupnych fazi,

tj. pfipravné, realizacni a ze zdokonalovani (Vodak & Kucharcikova, 2011, s.

96-97).



Obsahem pripravné faze je upresnéni potfeb, analyza ucastnikli a
urCeni cild vzdélavacitho programu, které nasledné slouzi jako méfitka
dosazenych vysledkt. Dle Vodaka a Kucharcikove (2011, s. 96-97) mohou byt
urCeni cilt vzdélavani vramci organizace rtizna, lze je rozdélit na cile
vykonnostni, studijni (ucebni) nebo na umoznujici cile (dil¢i). Vykonnostni cil
se vaze na hlavni tkol, kdy zminiované cile maji podobu vize, kterou je
vzdélavaci akce schopna splnit v dlouhodobéjsim casovém horizontu.
Znamena to tedy, ze pokud se castnici vrati ze vzdélavaci akce, méli by byt
schopni vykonavat ¢innost na pozadované urovni standartu. Ucebni cile se
vazi na konkrétni vzdélavaci akci. Znamena to, ze ucastnici po ukonceni akce
by méli byt schopni docilit dostacujiciho vykonového standartu. VSeobecné
studijni cile upfesnuji, co se ucastnik ma naucit, upevnit, zdokonalovat, a
s jakym ocekavanym vysledkem, ¢asem a kvalitou. Dil¢i cil se taktéz jako
ucebni cil vaze na konkrétni vzdélavaci akci, ale pouze pro jednu etapu
ucebniho procesu. Dosazeni dané urovné dilctho cile dava moznost
ucastnikovi dopracovat se kcili ucebnimu a poté kcili vykonnostnimu
(Bartorikova, 2010, 135-136). Bartorikova (2010, s.136) dodava, ze po ukonceni
vzdélavaci akce ucebni a studijni cile zachycuji to, co by mél ticastnik védét a
znat, coz jsou znalosti a dovednosti. Dle Bartorikoveé (2010, s. 143) ,,cile musi
splniovat urcité parametry. Nejcastéji vyuzivanym pravidlem pro stanoveni cile je
pravidlo  SMART”. Tento nazev pochazi zanglického slova chytry di
inteligentni. Bartorikova (2010, s. 143) dale zminuje, ze by pravidlo SMART
mélo byt vzdy specifické (vztahovat se ke konkrétni Cinnosti), méfitelné
(stanovovat pozadovanou kvalitu a kvantitu), akceptovatelné (v souladu se
zjiSténymi potfebami), realistické (musi mit realnou Sanci pro ucastniky z

hlediska dosaZeni cile) a terminované (stanovit, do kdy ma byt cil spInén).

Nasleduje faze realizacni, kde dochazi ke zpracovani jednotlivych etap

vzdélavaciho projektu a k vlastni realizaci co se tyce ukoli a urceni potadi



témat. Jde o proces, jez ma vymezit, jakym zptisobem bude probihat samotné
vzdélavani. Velmi dulezité je stanovit spravnou techniku vzdélavani a
rozvoje7 s ohledem na pozici a vzdélani ucastnikd. Pfi vybéru technik (napf.
indoor, outdoor) je potfeba wvzit vuvahu lidsky faktor zpohledu
intelektualnich schopnosti. Taktéz umisténi t€astniki na danou uroven fizeni
v podniku véetné jejich motivace. Je potfeba zohlednit priority organizace,
pocet ucastnikii, pfipadné neshody pfi spolupraci lektora a ucastnika

(Bartorikova, 2010, s. 144-146).

Na zaveér je faze zdokonalovani. Jak jiz nazev napovida, jedna se o
zhodnoceni jednotlivych etap vzdélavaciho procesu vzhledem ke stanovenym
cilim. TaktéZ se jedna o zhodnoceni navrzeného planu vzdélavaciho
programu, jeho pfedbéznou konfrontaci s moznou realitou a zpétné
reflektovani situaci, které by mohly pfi realizaci pivodné navrzeného planu
nastat. Hledaji se moznosti, jak by se vzdé€lavaci program mohl vylepsit za
vyuziti vhodnych technik a hodnoticich metod vcetné vhodnych pristupt
objektivizace pfinost vzdélavaciho projektu. Mimo jiné ve fazi zdokonalovani
dochazi taktéz k ovérovani informovanosti ucastniki o akci, dale k
organiza¢nimu zajisténi véetné dopravy, ubytovani, stravovani i vhodnych

lektorti (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 97).

Velmi dilezitym prvkem vzdélavactho procesu je motivace
pracovniktl. Vodak a Kucharcikova (2011, s. 101-102) uvadi, Ze pifi motivaci
dochazi k zvySovani potencidlu. Armstrong (2009, s. 109) definuje motivaci
takto: ,lidé jsou motivovani, kdyz ocekavaji, Ze jejich kroky, jejich cCinnost
pravdépodobné povede k dosazeni cile — hodnotné odmeény uspokojujici jejich konkrétni

potteby.” Lze Fici, ze motivovani pracovnici odvadi svou praci vstficnéji i

7 Ucastnici by méli béhem vzdélavani ziskavat nové a zkvalitnéné soucasné kompetence (Vodak &

Kucharcikova, 2011, s. 97).



ochotnéji, ¢imz nedochazi k velkému poctu chyb. ,Vsechny organizace se
zajimaji o to, co by se mélo udélat pro dosazeni trvale vysoké virovné vykonu lidi”
(Armstrong, 2007, s. 219). Rada organizaci se opira o minéni, ze lidé by méli
byt motivovani, uzjen diky placené praci8 (Doktorova, 1996, s. 460). Motivace
se de€li na dva typy, a to vnitini a vnéjsi. U vnitfni motivace se jedna o faktory
tykajici se kvality pracovniho Zzivota, které vychazeji zevnitf, tzv. vnitini
uspokojeni. Klasické faktory wvnitini motivace jsou odpovédnost, vykon,
uznani, zajimava prace, rozsifeni kvalifikace a schopnosti. Naopak vnéjsi
motivace se vztahuje pfedevsim k hmotnym odménam jako je napf. zvySeni
platu, povyseni, pochvala, finanéni odmény (Amstrong, 1999, s. 298-300).
Nyni bych pfesla k metodé vzdélavani, ktera je spojena snapliovanim

vzdélavacich cila.

.~ Metoda je zjednodusené receno postup k urcitému cili, spojend s napliiovanim
stanovenych vzdélavacich cilit, s optimdlnim zvlddnutim obsahu vzdélavani”
(Muzik, 1998, s. 149). Postupem casu se vytvorfilo mnoho rtiznych metod
vzdélavani, které umoznuji osvojit si nové dovednosti, znalosti k vykonavani
dané prace a dopracovat se k pozadovanému vykonu. Je vhodné brat ohledy
na pocet ucastnikii, zkusenosti lektora, Casové rozvrzeni, a ne pouze na obsah
vzdélavaci akce. Dle éik)’rfe a Koubka (2014, s. 127; 2007, s. 265) se rozlisuji
metody na dvé velké skupiny, a to na metody vzdélavani na pracovisti (,,on
the job”) a metody vzdélavani mimo pracovisté (,,off the job”). Koubek (2007, s.
265 — 266) uvadi, ze prvni skupina (metody vzdélavani na pracovisti), je
vhodnéjsi spise pro tu skupinu pracovnik, ktera pracuje na konkrétnim misté
a vykonava bézné pracovni ukoly. Druha skupina (metody vzdélavani mimo
pracoviste), jsou vhodnéjsi pro manazery a specialisty, bez ohledu na to, zda

pracuji v organizaci, nebo mimo ni. ,Sprdvnost zvolené metody vzdéldvini na

8 Pokud lidé nejsou motivovani, pak ani nejlepsi vzdélavaci akce nepomiize k dosazeni danych

vysledkii.



pracovisti nebo mimo néj se posuzuje s ohledem na potvebu vzdeélavani, cil vzdélavani,
cilovou skupinu ucastnikii vzdélavani, organizacni predpoklady vzdélavini apod.”
(Siky¥, 2014, s. 127). Jedna se tedy o zamérny postup, usporadani ¢innosti a
opatfeni k zajisténi realizace vzdélavaciho procesu a jeho efektivity vici
vzdélavanému tak, aby bylo vzdélavaciho cile dosazeno co nejefektivnéji
(Palan, 2002, s.118). Lze fici, ze feSime otazky, jak a jakymi zptisoby skolit a
vzdélavat zaméstnance, aby stanovené cile byly dosazeny. Do skupiny metod
prosazovanych pfi vykonu prace je zahrnovan koucink (orientovani
pracovnika k zaddoucimu vykonu), instruktaz (zaskoleni), asistovani
(vzdélany pracovnik je pfifazen jako pomocnik ke zkuSenéjSimu
zaméstnanci), provéfeni ukolem (individudlni ¢innost s dohledem
nadfizeného), konzultovani, pracovni porady. Jak 1ze vidét, jde o individualni
metody vzdélavani (kromé posledni metody) vyzadujici individualni pfistup,
jednani a partnersky vztah mezi vzdélavatelem a vzdélavanym. Vzdélavaci
metody vyuzivané mimo vlastni pracovni ¢innost jsou seminaf, pripadova
studie rozvijejici systémové a analytické mysleni zaméstnancti, které
podporuje tymovou spolupraci, pfednaska, brainstorming (shromazdeni
navrhi feSeni problémt), workshop (hledani vychodiska z problémui
odbornik®i nebo pracovnikii organizace), vzdélavani pomoci pocitace9. Jak Ize
vidét, existuje mnoho metod vzdélavani, které se daji vyuzit jak v organizaci,
tak mimo ni10. Dle Bartorikové (2010, s. 151) je dtlezité si stanovit, zda chceme
predat ucastnikovi teoretické poznatky nebo praktické dovednosti, rovnéz
zalezi na znalosti a slozeni tcastnikii, charakteru vyuky a didaktické formé.

Jak uz jsem vySe zminovala, existuje velké mnozstvi metod vzdélavani, ovsem

9 Ke vzdélavani a rozvoji pracovnikit lze vyuzivat i pohybové aktivity v pfirodé, jako jsou napi.
outdoorové programy, pii kterych je hlavni prioritou ziskani vlastnich zkuSenosti a poznani pfi
zaméfeni na tymovou praci.

10 Taktéz lze tyto metody navzajem kombinovat, popt. prechazet v pritbéhu vzdélavaci akce od jedné

k dalsi.



specifikace jednotlivych odvétvi neni cilem mé prace, tudiz se timto dale
zabyvat nebudu. Tureckiova (2004, s. 102) zminuje, ze velkym vlivem pfi
zapocetl piipravy vzdélavacitho projektu je zptsob, jakym bude pfiprava
vzdélavaci akce zajisténa. Organizace si miize akci zrealizovat bud interné
neboli vlastnimi silami, coz znamena, Ze akci zajistuji interni vzdélavatelé,
odborni pracovnici nebo pracovnici, ktefi dostali na starost samotné
vzdélavaci akce. Rovnéz miize byt zrealizovana prostfednictvim produktl a
sluzeb od externich vzdélavacich spolecnosti, od nichz se nakupuiji standardni
produkty neboli kurzy, vzdélavaci programy nebo také akce, které jsou
prizptisobené konkrétnim podminkam firmy. Obé vySe popsané moznosti
miiZze organizace vyuzit. Po ukonceni planovaci faze a vSech pfipravnych

praci je mozné zacit s realizaci vzd€lavani, které se nyni budu vénovat.

2.3.3 Realizace

Jakmile je planovani vzdélavani zcela ukoncené, prechazi se do treti
faze cyklu systematického vzdélavani, a tim je realizace. Dle Hronika (2007.
s 161) touto fazi cely cyklus dosahuje svého vrcholu. I kdyZ je hlavnim prvkem
uspesnosti investovanych prostfedkit do vzdélavani pracovniki spravneé
stanoveni vzdélavacich potreb, tudiz faze identifikace, ¢ast realizacni nelze
podcetiovat. Tato faze se sklada z mnoha nezbytnych prvk, kterymi jsou cile,
program, motivace, metody, uCastnici a lektofi (Vodak & Kucharcikova, 2011,
s. 99). Podle Muzika (2014, s. 127) je zapottebi zajistit dopravu, ubytovani a
stravovani ucastnikli a nasledné vybrat vhodnou metodu hodnoceni
vzdélavani a stanoveni nakladt akce. Cilem vzdélavani je pomoci organizaci,
manazertim, taktéZ zaméstnanciim lépe konkurovat, coz znamena vylepsit
sluzby zakaznikiim, podpofit efektivni riist produktivity, a to zvlast do
budoucna (Urban, 2003, s. 169). Podle Bartorikoveé (2010, s. 167) je k témto vyse
vypsanym prvkiim zapotfebi pripocitat finan¢ni a organizacni zabezpeceni

celé vzdélavaci akce.



Je velmi dtilezité, aby se priibéh realizace vzdélavaci akce odehraval
podle urcitého planu a rovnéz dle finanénich moznosti. Podle Bartorikové
(2010, s. 169) je rovnéz zasadnim krokem pro dosazeni zdafilé vzdélavaci akce
pripravit casovy a mistni plan v pisemné podobée. Nasledujicim zplisobem, jak
strukturovat plan, je podle ¢innosti, tzn. zajistit to, co je potreba pred
zahajenim akce, co v pribéhu a co po jejim ukonceni. Dle Vodaka a
Kucharcikové (2011, s. 101) je nezbytné vyslechnout ticastniky vzdélavani, zda
byli sezndmeni s obsahem celé akce. S tim souvisi to, Ze se hned na zacatku
odstrani nejasnosti. Ucastnici by se prvné méli vyjadfit, co od akce odekavaj.
Pokud je program doplnény o téma, které si tcastnik vyzadal (téma musi byt
v souladu s cili kurzu), vznika vétsi motivace a rychlejsi ztotoznéni s cili. Mezi
lektorem a ti€astniky vzdélavaci akce dochazi k uzavieni kontraktu v souladu
s tim, jak byl program vytvofen. Od lektori se pfedpokladd, zZe umozni
ucastnikiim vice ¢asu na uskutecénéni cinnosti a dostatenou rezervu na
zopakovani daného tématu. Po fazi realizaéni nastava posledni faze

systematického vzdélavani, a to vyhodnoceni

2.3.4 Vyhodnoceni

Touto kapitolou se dostavam do faze, kterou je proces systematického
podnikového vzdélavani ukonéen. Vyhodnoceni spociva hlavné v posouzeni
pfinosu vzdélavacich aktivit, zhodnoceni vysledkii a celkové tiéinnosti. Jedna
se tedy o fazi, kdy dochazi k vyhodnoceni, jestli doslo ke kazdé planované
zméneé v urcitém rozsahu a kvalité. Dle Armstronga (2007, s. 507) ,, je diilezité
vyhodnocovat vzdélavani, aby se posoudila jeho ucinnost pii dosahovini téch
vysledkii, které byly stanoveny v souvislosti s planovanim vzdélivaci akce, a aby se
ukazalo, kde je zapotiebi zlepSeni nebo zmén, aby bylo vzdélani jesté nicinnéjsi”. Jak
lze vidét, o zptsobu vyhodnoceni bychom meéli mit rozhodnuto uz pfi
planovani vzd€lavaci akce. Armstrong (1999) a Hronik (2007) dodavaji, ze u

zuCastnénych se klade dliraz na ziskani informaci pomoci zpétné vazby ke



zjisténi efektivnosti vzdélavacich aktivit, ¢imz je pro danou firmu
nejdalezitéjsi casti z celého vzdélavaciho cyklu. Funguje to tedy v jednotlivé
kompetenci, ktera je v daném mésici rozvijena pomoci rtznych skoleni,
workshopt, a vedouci jednotlivych oborti zhodnoti, zda zaméstnanci zlepsili
svou pracovni vykonnost ¢i nikoli. Folwarczna (2010, s. 168) uvadi, ze
,hodnoceni efektivity aktivit vzdélavani a rozvoje neni zkoumanim rozsahu uceni a
prenosu dovednosti, ale mérenim hodnoty, kterou tyto aktivity firmé piinesly.”
Obecné se da fici, ze vyhodnocovani je porovnavani cilli s vysledky.
Vyhodnocovani vysledki je velmi problematicka ¢innost a dle Sikyie (2014)
jsou vysledky tézce me¥itelné, proto se vysledky projevi nepfimo s odstupem
casu v chovani a pfistupu zaméstnancti. Plaminek (2014, s. 251) uvadi, ze
vysledky vyhodnoceni by mély byt zpracovatelné snadnymi metodami, ne na
zakladé pocitu. Kirkpatrick (2016) ve své knize uvadi nejvice rozsifeny
ctyfaroviiovy Kirckpatrickitv. model, coz predstavuje model hodnoceni
efektivity vzdélavani a rozvoje, ktery v rtiznych obménach zminuje mnoho
dalsich autort (Armstrong, 1999, Hronik, 2007, Bartorikova, 2010,
Cimbalnikova, 2011, Folwarczna, 2010). Jak uz vyznélo z nazvu, tento model
se déli na ¢tyfi urovné. Prvni tfi iurovné se zabyvaji ticastniky, jejich reakcemi,
zménami chovani, ucenim. Posledni troven se zajima o vysledky organizace.
Pfi vyhodnocovani reakci se jednd o primarni stanoveni spokojenosti
ucastniki vzdélani. Zjistuje se spokojenost slektorem, kurzem, obsahem,
Skolicimi materialy, casovym usporadanimll. Tureckiova (2004, s. 107)
zminuje, ze prfi sbéru dat slouzicich k hodnoceni se nejcastéji vyuzivaji

rozhovory, dotazniky, osobni zdznamy o ducastnicich, zpétna vazba a

11 Muzik (2011, s. 297) dodava, ze se ke Kirkpatrickové modelu pfidava jesté jedna oblast, a to
ekonomicky ukazatel ROI — Return on Invest, ktery analyzuje rozdil financ¢nich prostiedki

investovanych do vzdélavaci akce a hodnoty vysledk. Tato ¢ast je velmi tézko méfitelna.



sebehodnoceni, pozorovani v pribéhu vzdélavaci akce a v neposledni fadé
testy.

V této kapitole jsem se zabyvala systémovym vzdélavanim a rozvojem
pracovnikdl, které mtize byt chapano jako pfistup, ktery je vniman jako
subsystém spoluptisobici s dal§imi subsystémy, na kterych organizace zavisi.
Podnikové vzdélavani se da zaradit jako subsystém personalni pracel2.
Subsystémem systému vzdélavani v organizaci je napiiklad doskolovani nebo
rozvoj zaméstnancli. Nicméné uspésnost organizace stoji dle Bartaka (2008, s.
129) na strategickém pfistupu. Podnikova strategie je v podstaté cil, ke
kterému se nasméruji aktivity vSech oddéleni v organizaci. Pro efektivni
nastaveni firmy mutze byt klicovy strategicky ramec (koncept fizeni
pracovniho vykonu, fizeni podle kompetenci, koncept ucici se organizace,
BSC, apod.). S ohledem na orientaci mé prace, jsem se zaméfila pouze na
koncept ucdici se organizace a BSC. U¢ici se organizace zlepsuje schopnost
reagovat, prizptisobovat se a zuzitkovat zmeény v internich a externich
situacich. Propojeni podnikové strategie s firemnimi cili usnadnuje dle
Bartonikove (2010, s. 41) mechanismus BCS. Tato metodika BSC je v oblasti
vzdélavani a rozvoje zameéstnanci v organizaci dtilezita tim, Ze se vztahuje k
cilim a pozoruje vykonnost organizace ze Ctyf perspektiv (financni,
zakaznické, internich procestl, uceni a rtstu). S ohledem na orientaci mé prace
jsem se zameétila na perspektivu uceni a ristu, ktera spociva v tom, vybudovat
podporu, ktera pomtize, aby organizace mohla zdarné dosahnout urcéeného
cile v ostatnich perspektivach (finan¢ni, zakaznické a internich procesti), a
ukazat smeér k naplnéni jeji vize. V kapitole 2.3 jsem pfedstavila systematicky

pristup, ktery na jednotlivé faze navazuje a vzajemné propojuje ¢innosti.

12 Dalsim subsystémem persondlni prace je napf. hodnoceni, odménovani, motivace (Koubek, 2007,

5.258).



2.4 Shrnuti

Na zakladé kapitol a podkapitol teoretické casti prace jsem vytvorila
indikatory, které jsou stézejni pro muj vyzkum. Jedna se o indikatory
nastaveni procesu rozvoje a vzdéelavani, jak uz bylo uvedeno vyse v textu, pro
podniky je dutlezité, aby byly schopny reagovat na pozadavky dnesni
spolecnosti. Toto nastaveni v kombinaci s dalSimi faktory miize organizaci
pomoci udrzet si nebo ziskat strategickou konkurencni vyhodu a urcit si cile,
kterych firma v realném case dosahne. Indikatory jsou podrobné popsany

v ptiloze této prace (Pfiloha ¢.1).



3 PRIPADOVA STUDIE

V prvni poloviné bakalarské prace se zabyvam teorii, diky které jsem si
identifikovala hlavni indikatory, které naleznete v pfiloze ¢. 1. Nyni se
dostavame do empirické casti, ktera se vénuje popisu procesu rozvoje a
vzdélavani ve vybrané firmé, kterou budu nazyvat po celou dobu jako firmu
,XY”. Vramci zachovani anonymity je spolecnost pojmenovana fiktivne, i
kdyz se jedna o spolecnost skutecnou. Kapitolu jsem rozde€lila do ctyr
podkapitol. V prvni podkapitole definuji vyzkumny problém, cil vyzkumu,
ktery je doplnén vyzkumnou otazkou. Druha podkapitola je vénovana
metodologii, etice vyzkumu, technice sbéru dat, vyzkumnému vzorku a sbéru
dat. V podkapitole tfeti pfedstavim organizaci XY a jeji organizacni strukturu.
Nejrozsahlejsi cast, tedy ctvrta, je zaméfena na popis zkoumaného pfipadu, a
to na proces rozvoje a vzdélavani v organizaci XY.

3.1 Vyzkumny problém, cil vyzkumu a stanoveni vyzkumné
otazky

Bakalafska prace je =zameéfena na problematiku vzdélavani

zaméstnanci a podnikového rozvoje. Hlavnim cilem této prace je popis

procesu vzdélavani a rozvoje v organizaci XY.

Na zakladé vyzkumného cile jsem stanovila nasledujici hlavni

vyzkumnou otazku a jednu dil¢i vyzkumnou otazku:
1. Jak probiha proces rozvoje a vzdélavini v organizaci XY?
a. 'V jakych fazich probiha proces rozvoje a vzdélavani v organizaci XY?

3.2 Metodologie

Jako vyzkumnou metodu jsem zvolila pfipadovou studii, ktera je
soucasti kvalitativniho vyzkumu. Pfipadovou studii l1ze charakterizovat jako

empiricky design, jehoz hlavni podstatou je podrobné zkoumani a



porozuméni jednoho nebo vice pfipadii ve zkoumané problematice (Svaridek
& Sledova, 2007, s. 97) Jak lze vidét, zakladem ptipadového Setfeni je sber
skute¢nych dat vztahujicich se k objektu pfipadu. Metoda ptipadové studie,

bylo pro mé nevhodn&jsi volbou, kterou Svaticek a Sledova (2007) doporudui.

Jako typ pfipadové studie pro vyzkum organizace XY jsem si zvolila
pfipadovou studii deskriptivni, kterou ve své knize uvadi Yin (2003). Tento
typ pripadové studie spociva v podrobném a komplexnim popisu jevu v
takovém kontextu, v jakém bézné probihd. Pfi analyze vyuzivam hlavni

indikatory z teoretickeé casti, a to uplatnéni pfistupu k procesu vzdélavani.

3.2.1 Etika vyzkumu

Na zakladé Hendlovych (2005) etickych doporuceni, jsem zajistila, aby
ucastnici byli informovani o priibéhu vyzkumu, a to nasledujicim zptisobem.
V prvni fadé jsem se ucastnikiim predstavila, rovnéz jsem objasnila, na ¢em ve
spolupraci s firmou pracuji. UchazeCe jsem nasledné pozadala o souhlas
s Ucasti na tomto vyzkumu a stejné tak s nahravanim rozhovoru na diktafon.
Dodala jsem, ze nahravku rozhovoru uslysim pouze ja a eventualné vedouci
mé prace, skterou tato data budu analyzovat. Pfi zkousce diktafonu jsem
aktérovi sdélila, Ze cely vyzkum (rovnéz rozhovory) jsou anonymizovany,
tudiZ nemusi mit obavy znaslednych odpovédi. Rovnéz jsem tucastniky
ubezpecila, ze béhem anonymizace budu zameénovat rody, z muzského na
zensky a opacné. Béhem celého rozhovoru jsem dbala na to, aby se tcastnik
citil v komfortni zéné. Ucastniktim jsem rovnéz sdélila, ze béhem rozhovoru

mohou ukoncit svou ¢innost ve vyzkumu.

3.2.2 Technika sbéru dat
Svaticek a Sedova (2007, s. 15) uvadéji , kvalitativni vijzkumnici pousivaji
zejména tyto tii typy dat: data z rozhovoril, data z pozorovani a data z dokumentii”.

Pro tcel sbéru dat jsem si zvolila v prvni fadé analyzu dokumentti, kterymi



jsou evidence vzdélavacich potfeb, systém vzdélavani, pohovory,
kompetencni matice, BSC, vyhodnoceni zpétné vazby. Kromé dokumentty,
jsem zvolila polostrukturované rozhovory se zameéstnanci organizace XY.
Rozhovory jsem zvolila za ii¢elem toho, abych zjistila, jak zaméstnanci vnimaji
urcité aspekty v procesu rozvoje a vzdélavani, a rovneéz s cilem lepsiho
porozuméni analyzovanym dokumentim. , Polostrukturovany rozhovor
obsahuje pripravené otazky, diisledné a systematicky sméfujici k identifikaci
vyzkumnych témat.” (Svaficek & Sledova, 2007, s. 80). Pro tlely tohoto
vyzkumu byl vyuzit tento typ rozhovoru se stanovenim zakladniho
obsahového schématu a zakladnich otevienych otazek, které nemusi byt
zodpovézeny ve stanoveném potadi. Tento typ rozhovoru mi umoznil
poskytnout respondentim dostatek prostoru pro jejich vlastni vypovéd.
Otazky byly sestaveny dle indikatori, které jsem si urcila na zaklad€ informaci

vyplyvajicich z teoretickeé casti. Tyto indikatory jsou uvedeny v pfiloze ¢. 1.
3.2.3 Vyzkumny vzorek

Vyzkumny vzorek dle Svatitka a Sedové (2007, s. 73) neni konstruovan
nahodné, ale je vytvofen zameérné sohledem na vyzkumny problém.
S ohledem na vyzkumnou otazku, jsem zvolila mezi své respondenty dva
zastupce (personalistka, projektovy feditel), ktefi se zabyvaji oblasti
podnikového vzdélavani. Po konzultaci stémito zastupci byli urceni
zameéstnanci, ktefi spliiovali kritéria pro ucast ve vyzkumu. Hlavnimi
pozadavky bylo ptlisobeni v podniku minimalné 2 roky, zucastnéni se
vzdélavaci akce v poslednich Sesti mésicich mimo takové, které jsou
vyzadovany ze zakona, a ochota pracovnikii se vyzkumu ucastnit. Divodem
volby téchto pozadavkil byl zameér cilit vyzkum na pracovniky, ktefi majt
zkuSenosti se vzdélavanim. Polostrukturované rozhovory probihaly tedy se

sedmi zaméstnanci.



3.2.4 Sbér dat

Analyza dokumentu probéhla viijnu roku 2020. Sbér dat
prostfednictvim rozhovoru byl zahajen v listopadu roku 2020. V prvni fadé
jsem zjistila prostfednictvim rozhovoru s projektovym freditelem, jakymi
dokumenty firma XY disponuje. Dokumenty, do kterych jsem mohla béhem
vyzkumu nahliZet, se nachazely v elektronické podobé. S organizaci XY byla
sjednana dohoda o anonymizovani internich udaji. VSechny rozhovory, které
jsem béhem vyzkumu realizovala se zaméstnanci podniku, byly v prvni fazi
nahravany na diktafon. Nasledné jsem vSechny rozhovory detailné a doslovné
prepsala do elektronické podoby a zajistila, aby byla skryta identita a nebyla
zvefejnéna zadna informace, ktera by mohla ticastniky identifikovat. Pfepsané
rozhovory jsem analyzovala pomoci metod otevieného a axialniho kddovani,

které popisuje ve své knize Hendl (2005).

3.3 Predstaveni organizace XY

Spolecnost XY je vyznamnym vyrobcem a zasobovatelem komplexnich
informaénich systémti. Radi se mezi predni Ceské dodavatele informaénich
technologii. Organizace XY vznikla vroce 1991. Postupem casu se
vypracovala na stabilni a silnou spolecnost, ktera pfispiva svou cinnosti
stftednim a velkym soukromym firmam v byznysu a riistu v oblasti obchodu,
servisu, vyroby a sluzeb. Nyni poskytuje své sluzby vice nez 650 podnikiim, v
nichz jeji informacni systém vyuziva pfiblizné 8000 uzivatelt (Interni webova

stranka).

3.3.1 Organizac¢ni struktura

Spoleénost XY mé zavedenou tzv. maticovou organizacni strukturu.
Vrcholovy managment tvofi akcionafi. Firma se rozdéluje do jednotlivych
usekll podle jejich ptisobnosti, jedna se o usek obchodni, servisni, ekonomicky

a usek projektovy. Kazdy z téchto zminovanych useki ma svého feditele.



Hlavni slovo v organizaci XY ma generalni feditel Organizace disponuje
zhruba 100 zaméstnanci v Ceské republice. Podrobnéj§i strukturu zde
popisovat nebudu, jelikoz se domnivam, Ze by popis struktury organizace XY
byl jiz mimo rozsah mé prace. Firma pro vzdélavani a rozvoj pracovnikii nema
specialni oddéleni, touto problematikou se zabyva projektovy feditel spolu
s personalistkou. Projektovy feditel spolupracuje se vSemi tseky (generalni,
ekonomicky, obchodni a servisni) a po naplanovani vzdélavaciho planu spolu
s personalistkou tento plan zrealizuji. Personalistka se mimo jiné vénuje
personalnim ¢innostem, a to ziskavani a vybéru pracovnikii, odmeénovani a
péci o zaméstnance. V ramci vyzkumu jsem komunikovala s obéma z nich, jak
s projektovym feditelem, tak s personalistkou. Nyni pfejdu k hlavni casti,

analyze procesu rozvoje a vzdélavani ve firmé XY.

3.4 Popis procesu rozvoje a vzdélavani v organizaci XY

Organizace XY se snazi své zaméstnance vzdélavat za tucelem

neustalého zvySovani efektivnosti a taktéz zvySovani spokojenosti zdkazniki.

R1:,, Vedeni spolecnosti bere rozvoj a vzdélavani zaméstnancii jako jeden ze zikladnich
piliti, ktery drzi spolecnost na Spici v oblasti dodavek ERP teSeni v IT. Dale pak je
rozvoj a vzdélavani zaméstnancii bran jako zakladni piedpoklad pro funkcni business
v IT, bez kterého by spolecnost nejen ze nedokazala dlouhodobé vydrzet na trhu, ale
ani se rozvijet a inovovat,..., ze se nam dari neustalym posouvanim znalosti nasich
zaméstnancii uspokojovat stale vice zakaznikii (stavajicich i novych), coz se pozitivné

odrazi na hospodarskych vysledcich za uplynula obdobi”

Firma si uvédomuje, Ze pravé lidsky zdroj, konkrétné€ jeji zaméstnanci,
jsou to nejdtilezitéjsi, co miize mit. Taktéz si je védoma toho, Ze aby podnik
mohl Iépe fungovat a byl konkurenceschopny, musi mit spravneé fizeni, vedeni
a v neposledni fadé vzdélani zaméstnancti (Interni zdroj ¢. 2). Firma velmi dba

na vzdélavani stalych zaméstnancli, taktéz na zaclenéni nové piichozich



zaméstnancti. Kazdy novy zaméstnanec absolvuje odborné skoleni a rovnéz
adaptacni proces, kdy je seznamen s budoucimi spolupracovniky a naplni
pozice, na kterou byl pfijat. Uchazec je pfifazen ke zkuSenéjsi osobé, s kterou
bude po dobu 3 mésicti spolupracovat. Firma se snazi novacky zapojit ihned
do praxe, tudiz se organizace XY fidi rozvojem a vzdélavanim na zakladé
komplexniho modelu 70-20-10 (viz kapitola 1.2). Po uplynuti adaptacniho
procesu uchaze¢ musi podstoupit 1. troviiovou certifikacil3. Pokud uchazec
test nezvladne, musi nevydafreny test projit s , guru”14 a zjistuje se davod

nedosazenti certifikace (Interni zdroj ¢.2).

3.4.1 Systémovy, strategicky a systematicky pfistup v organizaci XY
Organizace XY ma stanovenou svou vlastni vizi, poslani a hodnoty.
Hlavni vize spolecnosti XY je byt uspésnou IT spolecnosti na evropském trhu
a prostfednictvim kvalitnich software a sluzeb pomahat svym zakaznikiim
realizovat jejich predstavy. Poslanim spolecnosti XY je zamé¥it se pfedevsim
na zakazniky, pracovniky, implementacni partnery a taktéz na obchodni
partnery. Hodnotami, na které firma XY dba, jsou orientace na otevienost,
spolehlivost, budovani diaivéry, rozvoj, zaméfeni se na stanoveny cil, na
odpovédnost, pozitivni mysleni, orientace na pfitomnost, budoucnost a na
spolupraci, podporu a soudrznost (Interni zdroj ¢.1). Spolecnost XY se snazi o
stabilni finanéni vysledky a o dlouhodobou perspektivu, jimiz naplni

vysledky akcionaftim a zarudi své prostfedky svym zaméstnanctim.

R3: ,, Firmu vnimdm jako velmi silnou, konkurenceschopnou, profesiondlni, stabilni,

se silnymi zdaklady a s kvalitnimi lidmi “.

R2: ,,Obecné si myslim, Ze je to velice diileZite citit podnik, ve kterém pracuji, jako
silnou znacku, vytvari to mnohem vétsi pocit jistoty, ..., pozice na trhu jako znacky je

stabilni a velka i vzhledem k tomu, Ze trh, na ktery jsme zaméreni, je velice specificky *.

13 Urovnim certifikace se budu vénovat v nésledné kapitole.
14 Zaméstnanci nazyvanymi ,guru” se budu vénovat blize pozdéji.



Z uvedenych informaci vyplyva, ze zaméstnanci vnimaji podnik jako
prospésny, ¢imz prave pracovnici prispivaji k efektivni realizaci podnikové

strategie.15

R1: ,Spolecnost neziistavi na misté. .., neustale hleda nové moznosti, uci se a rozviji
své znalosti. Mozné mneshody a mnedorozuméni vnimd i jako diisledky svych

rozhodnuti.”

Vzdélavaci strategie firmy XY se pfiklani spiSe k strategii plynulého
zlepSovani (nepretrzitosti, peclivosti a sveédomitosti) s diferenciacnim

pristupem v ramci organizac¢niho rozvoje.

R2: ,Osobné jsem rad za kazdé skoleni, které mé dokdize posunout o kus dal, at uz
v komunikaci, tak v odborné znalosti, legislativé,...,dokize to vsechny ziicastnéne
pracovniky posunout dale a pokud to vyuziji, coz se mnohdy Spatné posuzuje, tak to

smysl ma.”

R3: , Urcité ano, myslim, Ze mé to posunulo dale,...,vzdéldvini ve firmé mi pomaha

prohlubovat znalosti v oboru, nabyté znalosti pak uplatnim v praxi.”.

Diky moznostem vzdélavani ve firmé maji pracovnici moznost
posunovat se dale jak profesne, tak v oblasti seberozvoje. Z rozhovort
vyplyva, ze vétSina zaméstnanct uplatiiuje poznatky z danych kurzi denné

v praxi, tudiz aplikace komplexniho modelu 70-20-10 (viz kapitola 1.2).

Firma XY neustale rozviji schopnosti zameéstnancti, rozviji vSechny
kompetence vztahujici se k praci. Organizace XY uvadi jasnou predstavu o
budoucim rozvoji organizace (fungovani a jeji vykonnosti) firma rozviji a
posunuje své limity sukolem dosdhnuti dobrych vysledkdi a rovnéz se
zaméfuje na tymoveé uceni, které je v této firmeé velmi dtilezité. S timto souvisi

status ,ucici se organizace”, ¢imz se firma vyznacuje (Interni zdroj ¢. 2). Aby

15 Podnikova strategie vychazi pfedevsim z poslani a vize.



firma mohla napliiovat své vize a poslani, je nutné, aby vedeni firmy XY
spravné interpretovalo vizi smérem k zaméstnanctim. Organizace XY vyuziva
k objasnéni a pfeneseni vizi do konkrétnich cilii metodiku BSC, ktera je
definovana jako , proces pomdhajici k uréovini sméru, kteryym se chce organizace XY
v nadchazejicich letech zabyvat. BSC se stavd pro firmu velmi uzitecnym ndstrojem

strategického planovini” (Interni zdroj ¢. 5).

Pro BSC je stanovena strategicka tabulka, v které je popsan stanoveny
cil, ukazatel a prostfedek ovéfeni pro kazdou perspektivu (Interni zdroj ¢. 5).
Tabulka BSC je tvofena na kazdou konkrétni pozici, jelikoz k naplnéni cilti

firmy pfidava hodnotu kazdy jedinec.

R:1 ,U nas se BSC méni kazdy rok,...,méni se jednotlivé parametry, pii kterych si
uvedomime, jestli jdeme stale stejnou cestou, nebo sméiujeme jinam. Okoli kolem nas

se stile meni.”

I kdyz jsem vysSe zminovala, Ze perspektivy jsou vzijemné vyvazené a
navzajem se ovliviiuji, popisu nyni pouze perspektivu uceni se a rtistu, ktera
pfimo souvisi s cilem moji prace. Organizace XY ma v perspektivé uceni se a
ristu nastaveny cil efektivné spolupracovat a komunikovat v tymu, kdy
ukazatelem je chovani v tymu na externich a internich zakazkach, ucast na
planovanych Skolenich a v neposledni fadé trvaly rozvoj znalosti. U
prostfedku ovérfeni vyuzivaji zpétnou vazbu od kolegii, hodnoceni a plan
skoleni (Interni zdroj ¢. 5). Jak lze vidét, spolecnost velmi dba na tymovou
praci, ktera je v této firmé nesmirné diilezita, coz je jednim z aspektt ,, ucici se

organizace”.

Nyni se budu vénovat pfistupu systematickému, tedy fazim procesu

rozvoje a vzdélavani v organizaci XY.

R1: ,Z méeho pohledu je to uceleny proces, ktery kontinualné bézi v pritbéhu

konkrétniho roku a ktery se cyklicky opakuje. Jednotlivé faze maji svou logiku a nedaji



se preskakovat. TakzZe kazda faze je néjak specificka od vzniku planu, pies realizaci

jednotlivyjch vzdélavacich aktivit az po jejich vyhodnoceni a promitnuti do praxe.”

Z danych informaci vyplyva, Ze se firma XY fidi systematickym
pristupem, ktery spociva v jednotlivych procesech od procesu identifikace
vzdélavacich potfeb az po hodnoceni vzdélavaci akce. Nyni bych presla

k jednotlivym fazim procesu vzdélavani.

3.4.1.1 Identifikace vzdélavacich potteb v organizaci XY

Jak jsem zminila vySe v teoretické casti, identifikace vzdélavacich
potfeb je prvni casti systematického cyklu, a je proto dtilezitym startem
vzdélavani. Organizace XY zacina ro¢nim pohovorem prostfednictvim svého
kouce. ,Kou¢ zajistuje dosazeni operativniho vykonu daného (urceného) procesu,
fizeni, rozvoj a motivace pracovnikii, koordinace ¢innosti a podporu spoluprace.”
(Interni systém). Pohovory s sebou nesou sadu pfedem definovanych otazek,
které v prvni fadé ohodnoti hodnoceny zaméstnanec, nasledné hodnotitel
(nadfizeny). Béhem rozhovoru se vzajemné predava zpétna vazba, velky
dtiraz je dban na to, aby zpétna vazba byla podana konkrétnim zptisobem, bez

konfliktt (Interni zdroj €. 3).

V roc¢nich pohovorech se hleda shoda mezi hodnocenymi trovnémi.
Firma ma kdispozici kompetencni matici, do které se pravidelné
zaznamenavaji vysledky roénich pohovorti v oblasti dosazenych dovednosti a
znalosti kazdého zaméstnance. Organizace XY se pfi rocnich hodnoticich
pohovorech zaméfuje na rozdily mezi tzv. ,ist” a “soll” kompetencni matici.
V ,ist” kompetencni matici je pfehled soucasnych znalosti a dovednosti, které
zaméstnanec ziskal v pribéhu vzdélavani a procesu rozvoje v daném
fiskalnim roce. Na rozdil od toho ,soll” kompetencni matice, predstavuje

uroven dovednosti a znalosti, kterych by mél zameéstnanec za fiskalni rok



dosahnout (Interni zdroj ¢. 4). Jedna se tedy o vykonnostni mezeru, ktera se

priubézné (mezirocn€) meéni.

R:1,,... v této kompetencni matici lze vycist, bud potiebné znalosti konkrétni osoby
vcetné jeho tirovné nebo taky stupné dosazent, nebo zjistit kolik lidi ji ovlada a na jakeé

urooni.”

V kazdém uvedeném modulu firma rozliSuje kompetencni matici do
Cty¥ arovni (Interni zdroj & 4). Uroveri 0 znamend, Ye zaméstnanec nemé
74dné znalosti. Uroveri 1 znadi, Ze jedinec vykona praci, ale potfebuje u sebe
dohled a kontrolu. Nasledné uroven 2 vykazuje, zZe jedinec praci zvlada na
ocekavané urovni, kdy pracuje samostatné. V posledni tirovni 3, tedy nejvyssi
urovni, jsou jedinci, ktefi pracuji velmi efektivné, samostatné a prehledne.

V organizaci XY tuto pozici zastavaji pracovnici pojmenovani napft. ,guru”.

R:1 ,, Guru je role, kterd je z hlediska odbornosti fazena ve svém oboru nejvyse, tedy

ocekava se od néj nejlepsi znalost produktu.”

Tito pracovnici v roli guru spolupracuji s vyvojovymi pracovniky a
ovliviiuji nastavajici vyvoj produktu, jsou schopni zaskolit nové zaméstnance
a rovnéz ve firmé plsobi jako lektofi. Spolecnost ocekava od téchto
pracovnikd tzv. ,,samo vzdéldvini”, jedna se o aktivni zajem o nové vyvojové
tendence v oblasti technologie a podnikovych procesti. Podobna role, s kterou

guru spolupracuje, je kouc.

R1:, Kazdy kouc eviduje viici svym kolegiim na oddéleni jeho karierni vyvoj. Dale pak
sledujeme vystupy obchodniho oddélent, které davaji do spolecnosti zpétnou vazbu, jo,
jaci zakaznici a s jakymi potiebami poptavaji nds informacni systém a také jaké trendy
tito zakaznici chtéji do software zohlednit. Na zdikladé téchto informaci koucové

nasledné premysli, jak a kdo bude na co vzdélavan”.

R5: ..., aby se mi to hodilo skoleni do budoucna k mé profesni kariére”.



Firma XY rozliSuje potfeby na individualni a celopodnikové trovni a
pozadavky pracovniho mista. Z poskytnutych informaci vyplyva, Ze firma XY
pro analyzu vyuziva individualni tidaje o zaméstnancich, kdy se soucasna
uroven pracovnika zaznamenava do kompetenéni matice béhem
kazdoro¢nich pohovorti. S tim se poji idaje o pracovnim misté, které spocivaijt
ve specifickém popisu a pozadavcich, kterym dana pozice odpovida.
Celopodnikoveé udaje se rovnéz uplatiuji ve firme, kdy top managment
prichazi do firmy s pozadavky, podnikovou strategii a rovnéz se zpétnou
vazbou od zakaznikd. Kompetenéni matice ulehéuje managementu
rozhodovani, jaké pozice vici produktu bude do budoucna potiebovat, napft.
prenastaveni vyssi urovné pracovniho mista, aktualnich dovednosti a znalosti

jedince (Interni zdroj ¢. 4).

Zodpovédnost za identifikaci vzdélavacich potfeb ma pfimy nadfizeny
kazdého useku, ktery kompetencni matici nasledné po roénim hodnoticim
rozhovoru s projektovym feditelem a personalistkou obnovi a pfizptisobi ji na
nasledny rok (Interni zdroj ¢. 4). Analyza se odehrava béhem dvou mésict

béhem kazdoro¢niho rozhovoru s pracovniky.

Kompetencni matice se odrazi do procesu vybéru uchazecti a také do

procesu adaptace nového zaméstnance (Interni zdroj ¢. 4).

R1: ..., bereme samoziejmé ohled i na Zadosti samotniych zaméstnancii, kteri

z podstaty své odbornosti jiz sami dokdzou navrhnout vlastni potieby riistu.”
R2: ,Nékteré skoleni ale byvaji na vyzadani, a to také vétSinou feSime pies vedouci.”
R4: , Pokud chci néco specialniho, musim to prosadit u managementu.”

Zaméstnanec muze kdykoli oslovit svého piimého nadfizeného
s pozadavkem na Skoleni. Zaméstnanec si svilj pozadavek musi prfed svym

nadfizenym obhajit, jestli je dany kurz vhodny a potfebny k jeho pracovni



¢innosti ¢i pozici. Pokud je pozadavek schvalen, uchazec je zapsan v internim
systému a muze se Skoleni zucastnit (Interni zdroj ¢. 1). Organizace XY
rozlisuje IT znalosti, odborné znalosti, mekké dovednosti, vzdélavani povinna

apod. (Interni zdroj ¢.1).

Vevidenci vzdélavacich aktivit (Interni zdroj ¢.1) firma XY
shromazduje a archivuje zaznamy o vSech svych zameéstnancich firmy, taktéz
vede evidenci vSech absolvovanych vzdélavacich aktivit zinternich c¢i

externich Skoleni.

3.4.1.2 Planovani v organizaci XY

Dalsi fazi systematického vzdélavani je v organizaci XY planovani.
Vzdélavaci akce vznikaji na zakladé identifikace vzdélavacich potifeb anavrhu
jejich moznych uspokojeni. Na konci ¢ervna vznikne hlavni vzdélavaci plan
skoleni a kurzli pro celou spolecnost, ktery si prebira personalistka. Tento plan
pokryva cely rok, tudiz se realizuje v nasledujicim fiskalnim rocel6 (Interni

zdroj €. 2).

R1: ..., vytvori se plan, ktery prochazi oponenturou ve vedeni spolecnosti. Po jeho

schuileni je vzdélavaci plan umistén do podnikového informacniho systému.”

Firma nechava plan na cervenec a srpen zameérné voln€jsi kvuli
dovolenym zaméstnanct. Ackoli je plan zadan do interntho webového
systému, neni uzavieny. Jestlize se vyskytne béhem fiskalntho roku
vzdélavaci potfeba, ktera je nutna ke vzdélani zaméstnance, pfida se do

interniho systému i v probihajicim roce (Interni zdroj ¢. 2).

Plan vzdélavani obsahuje veskeré planované vzdelavaci akce pro

fiskalni rok. Kupfikladu organizace XY pro rok 2021/2022 vytvoftila vzdélavaci

16 Fiskalni rok v organizaci XY je v rozmezi 1. 7. — 30. 6.



plan, ktery obsahuje 88 skoleni, a to zakonné, rozvojové nebo firemné povinné

Skoleni (Interni zdroj €. 1).

R1: ,Z evidence (vzdélavacich potieb) se dozvi (ucastnik), které kurzy a skoleni
pripravujeme, v jakych terminech, kdo je skoli, zda jsou interni ¢i externi, naleznou

zde i detailnéjsi popis dané akce.”

V internim systému je kazda vzd€lavaci akce rozepsana zpravidla do
mnoha kolonek jako je napt. nazev akce, datum a cas, stav (navrh, planovano,
probihd, dokonceno, zruseno), lektor, t€astnik, misto konani a cil (pouze u
externiho skoleni). V internim systému lze najit oznacené atributy — oteviene,
uzaviené, oteviené vSsem (Interni zdroj ¢.1). Pokud je atribut otevfeny,
znamena to, ze vzdelavaci akce je urcena pro celou firmu. Atribut uzavreny je
pouze pro vyhrazenou skupinu lidi, ktera je navrhnuta projektovym reditelem
a personalistkou. Avsak kdyz je atribut oteviené vSem, znamena to, ze do
vzdélavaci akce se muze pfihlasit kdokoli z firmy a taktéZz partnefi, ktefi
s firmou spolupracuji. Z interniho systému je tedy zfejmé, kde, kdy a komu je

vzdélavaci akce urcena (Interni zdroj ¢.1).

R1:, U internich kurzii piimo cile napsané nejsou, ale nenti to tim, Ze by neexistovaly,

ale tim, Ze jsou stdle stejné.”

U internich kurzii nejsou v systému uvedené cile. Interni Skoleni je
zaméfeno na vyuku novinek a moznosti infomacniho systému, ktery se
neustale vyviji a firma XY lpi na tom, aby vétSina zameéstnanct (ktefi systém
dodavaji zakaznikim) ovladala a znala moznosti systému v urcité oblasti.
Nicméné u externich skoleni jsou cile vzdy vypsany v internim systému, napt.
pro kurz zaméfeny na vycvik mékkych dovednosti konzultantli a

programatoril?7 jsou stanoveny cile ,zvysit schopnost vést proces se zikaznikem,

17 Pracovnici, ktefi pfichazi do styku se zakazniky.



zvySeni efektivity pri tvorbé zakazkovych uprav pri zachovini spokojenosti
zikaznika.” Jedna se tedy o cil ucebni, ktery se vztahuje k urcité vzdélavaci akci.
Firma XY formuluje cile, tak aby spliovaly hlavni tfi aspekty. Prvnim
aspektem je, Ze se néco musi zmenit, posunout, vylepsit, pfipadné odstranit,
dalsim aspektem, tedy druhym, je konkrétni termin splnéni a posledni aspekt

je, Ze cil musi mit méfitelna kritéria, ktera se daji ovéfit.

Co se tycCe obsahti vzdélavacich akci, tak jsou rovnéz uvedené
v internim systému napf. u vedeni procesu se zakaznikem je obsah vymezen
jako , aplikace projektového ¥izeni na zakazkové upravy, planovini procesu tvorby a
realizace zakdazkovyjch uprav, jak vykomunikovat pozadovany cil se zakaznikem,
planovani a vedeni procesu schiizek se zikaznikem, navrhovani a komunikace
firemnich feSeni se zidkaznikem s cilem budouct snadné podpory” (Interni zdroj ¢. 1).

Lektor a profily ucastniki1 je v internim systému sdélen.

Velmi vyznamnou soucasti planovaci faze vzdélavani je motivace
ucastnikli. Organizace XY se snazi své zaméstnance motivovat, a to vnitfni a
vnéjsi motivaci.

¢

R3: ,Motivuje mé hodné seberozvoj a posunovat se ddle. ‘

R4: |, Zdjem se néco naucit, seberozvoj, mdm z prdce lepsi pocit a védomi lepSiho

¢

uplatnéni na trhu prdce. ‘

RS5: ,, ZlepSovdni dovednosti zejména v oblasti vedeni, Fizeni a motivace lidi.
R6: ,, Motivace ano, urcité, néco se naucit, seberozvoj, mam z prdce lepsi pocit.”

Jednd se o wvnitini motivaci zaméstnanci vyhradné v oblasti
seberozvoje, moznost firemniho posunu, vnitiniho uspokojeni. I pfesto nesmi
chybét wvnéjsi motivace, ktera se wuplatiiuje hlavné prostfednictvim

odménovani s cilem pfimét zaméstnance k lepsimu vykonu.



R1:, Aby zaméstnanec byl schopen vykonavat svou prdci tak, aby ji zakaznik koupil a
on nasledné dostal svilj plat (odménu), nemiize dodavat zakaznikovi véci jiz nefunkéni,
zastaralé nebo napt. nepodporované (technologicky, legislativné). Tento systém ho

(zaméstnance) nuti k neustalému prohlubovani znalosti v oboru.”
R2: ,Ale kdybych tekl, Ze v tom neni i financni motivace, tak bych lhal.”

R4: ,Diilezité je pro mé zvyseni kuvalifikace i seberozvoj, abych dokizal nasim
zakaznikiim p¥inést vétsi kvalitu a tim zvysit poptavku po nasich sluzbach, pokud se

mi to podafi, jsem od firmy financné odménén.”

Organizace XY rozliSuje interni a externi vzdélavani. Ve vétsiné
pfipadd se snazi firma uskutectiovat kurzy, které jsou realizovany internim
Skolenim. Interni kurzy jsou realizovany internimi lektory, tudiZz zaméstnanci,
ktefi ve firmé plisobi na nejvyssi urovni. Lektofi maji za sebou ve velké vétsiné
uspesné certifikace a jsou vybirani predevsim z fad technicky nejzdatnéjsich
zaméstnanci (napf. guru, seniorni konzultanti, programatofi). Tato role
lektora musi byt projednana a schvalena snadfizenym. U externich typti
Skoleni firma XY dlouhodobé spolupracuje s kvalitnimi agenturami (Interni

stranka).

R2:,,Nékdy je problém v tom, Ze urcita Skoleni jsou pouze nahrand videa, podle kterych
se to ¢clovék musi naucit, coz neni vzdy tplné dobte, ale nékdy je fajn, kdyz se Skoleni

nemohu zucastnit a mohu si to (Skoleni) zpétné piehrat.”.

R3: , Je fajn, ze skoleni jsou vzdy nahrdvand a ulozena do naseho interniho systému,

kdy si skoleni mohu kdykoliv pustit nebo se zpétné k nému vratit.”

Vramci vzdélavacich metod dominuje prezen¢ni forma Skoleni, i
presto se kazdé Skoleni promita ve firemni platformé MS Teams, pro ptfipad
neucasti pracovniki, ktefi nejsou v danou chvili fyzicky schopni ztcastnit se

vzdélavaci akce. Firma XY kazdé Skoleni po nahrani ulozi do sdileného



ulozisté, do kterého ma cela organizace pfistup. Vzdélavaci kurzy (prezencni,
distancni) jsou pfistupné nejen zaméstnancim firmy XY, ale rovneéz
partnerskym firmam, které s firmou XY spolupracuji. Organizace XY preferuje
metody vzdélavani, jako jsou koucink, instruktaz (metody on the job),

seminare, workshopy (metody off the job) (Interni zdroj €. 1).

R2: ,Se Skoliteli jsem naprosto spokojen, osobné jsem se nesetkal s nécim, co by mi

vadilo nebo prekazelo.”

R3: ,,Mél jsem Stésti na vyborné lektory, a to p. *** na mékké dovednosti a p. *** na

IPMA”.

Jak Ize vidét z rozhovorti, zaméstnanci jsou se Skoliteli velmi spokojent,

coz je dulezité pro efektivni vzdélavani ve firmé.

3.4.1.3 Realizace v organizaci XY

Jak jiz bylo zminéno, vzdélavaci aktivity probihaji dle planu na dany
fiskalni rok. Firma XY pravidelné pfipomina vzdélavaci akce prostfednictvim
e-mailu a firemniho vysilani, pomoci televize, ktera je umisténa ve firemni
kuchymice. Uchazec je tedy informovan o casu zacatku, terminu, misté konani
a obsahu vzdélavaci akce. MiZe nastat mimotradna situace, kdy je vyzadovano
okamzité zaskoleni, a to v ptipadé nové sluzby ¢i produktu (Interni zdroj ¢. 2).
Je velmi diilezité, aby se priibéh realizace vzdé€lavaci akce odehraval podle
urcitého planu a rovnéz dle financnich moznosti. Realizace je izce spojena
s aktivitou a pfistupem daného zaméstnance ke vzdélavaci akci. Lektoti dbaji
na to, aby ucastnici byli pfed zacatkem akce seznameni s obsahem celé akce,
rovnéz po ucastnicich pozaduje, aby se co nejvice zapojovali do vzdélavaci

akce.

R3: ,,..., aktivni pristup jedince je v pritbéhu velmi diilezity.”



R6: ,,..., casto se zapojuji (béhem vzdélavaci akce), lektor se snazi nas zapojit, abychom
si véci osvojili.”

Tim, Ze firma podnika v IT systémech, musi probihat neustaly rozvo;.
Co se tyCe rozpoctu vzdélavani firmy XY, celkovy budget je soucasti

finan¢niho planu na dany fiskalni rok.

R1: ..., interni Skoleni, ani néjak nevyhodnocujeme financni rozpocet, jelikoz
pouzivame vlastni zdroje jako lektory a tady hlidame jen celkové hodiny, které chceme

do skolicich aktivit investovat.”

Naklady u internich skoleni jsou zaméfené na pracovniky. Urcity pocet
hodin stravenych na vzdélavacich aktivitach je vynasoben interni hodinovou
sazbou (ktera je v organizaci XY vyhlasena a zafixovana na urcity rok), i pfesto

jsou naklady spise orientacni.

R1: , Externi skoleni, koucové pritazuji ceny kurzii, které jsou ndsledné schvaleny

managmentem a ndsledné celkovou vysi budgetu si hlidaji béhem roku.”

U externich kurzli si t€astnik ubytovani a dopravu musi zajistit sam.
Zaméstnanci maji moznost si zarezervovat firemni viiz nebo vyuzit vlastni
dopravu, ktera je nasledné proplacena. Podle poctu dni stravenych na

externich kurzech, zaméstnanci obdrzi dle zakonné formy diety.

V letos$nim fiskalnim roce 2021 se firma XY snazZi zuZitkovat dotacni

tituly, které jsou zaméteny na vzdélavani zameéstnancti (Interni zdroj ¢.1).

R1:, Tyto tituly maji poskytnout proplaceni casti nakladii z fondit EU a tim tak usetfit

firmé cast penéz investovanych do této, pro nas nezbytné oblasti.”

3.4.1.4 Hodnoceni v organizaci XY
Interni vzdélavaci akce zaméstnanci firmy nehodnoti pomoci
hodnotictho formulafe, a to zdtvodu dlouhodobé spoluprace internich

lektorti. Interni lektofi znaji firmu velmi podrobné (i zaméstnance) a Skoleni



umi nastavit pfesn€ na miru. Hodnoti se pouze splnény/nesplnény cil, a to
prostfednictvim rocnich pohovort (Interni zdroj ¢.1). Uchaze¢ ma moznost

béhem vzdélavaci akce vyjadfit zpétnou vazbu lektorovi.

R2: ,Co se tyce internich, tak tam to vétsinou byva individualné a byva to spise pies
rozhovory. Kazdopadné pravidelné jednou za rok mivame s vedoucim tzv. rocni

pohovory a jednim z bodii je i vzdélavani, takzZe tam se tohle téma 7esi.”
R6: , Pravidelné rocni rozhovor s nadvizenym”

Hodnoceni (interni) probiha v ramci dfive zminénych roc¢nich
rozhovortl, kdy se zameéstnanec jednou rocné setka se svym vedoucim.
Ovéfuje se, zdali Skoleni pfispélo ke zlepSeni znalosti a dovednosti skoleného
zamé&stnance a posuzuje se s kompetenéni matici (Interni zdroj & 4). Ucelem
organizace XY je usilovani o neustalé zlepSovani v procesu rozvoje a

vzdélavani (Interni zdroj ¢. 2).

Pokud zaméstnanec absolvoval skoleni u externiho dodavatele, pak po
absolvovani skoleni obdrzi iastnik od lektora vyhodnocovaci dotaznik, jehoz
cilem je zjistit, jak byl zameéstnanec se skolenim spokojeny a co by pfipadné do
budoucna zménil. Zaméstnanci vypliuji dotaznik v papirové formé v rozmezi

Skaly od 1 - nejhorsi do 5 - nejlepsi.

R2: , Externi hodnoceni vétsinou fesime pfimo na misté, kde se hodnoti priibéh toho

kurzu. Veétsinou ma nejvétsi zajem vedouci anebo ten, ktery to Skoleni organizoval.”

R7:,,Hodnoceni u externich akci probiha formou kratkého dotazniku na konci kazdého

Skoleni a kratkou debatou ohledné spokojenosti (se vzdélavaci akct).”

Hodnoceni je zaméfeno na otazky na priibéh a misto vzdélavaci akce,
vhodnost a vykon lektora, hodnoceni zhlediska pouzitelnosti v praxi,
spokojenost a splnéni ocekavani zaméstnance. Dale otazky, co by se nemélo

opakovat v nasledném skoleni, co uchazece nejvice zaujalo a rovnéz na otazky



na vyuzitelnost ziskanych poznatkii na svou danou pozici. Zaméstnanci majt
moznost pripsat vlastni komentaf neboli vzkaz potfadateliim (Interni zdroj €.
6). Hodnotici formularf je vypliiovan ihned po absolvovani skoleni, je urcen
personalistce a rovnéz lektorovi. Jednotlivé zpétné vazby jsou nasledné
vlozeny do jednoho souboru, ktery ukazuje souhrnné celkovou reakci vsech
ucastniki na danou vzdélavaci akci. Odpovédi jsou nasledné ciselné
zpriumérovaneé a textové vypovédi ucastnikli jsou vlozeny do stejného
formulafe, ¢imz se firmé zobrazi, jaky ma dopad firemni vzdélavani na
vnimani a spokojenost ucastniki. Jestlize je ti€astnik nespokojen se vzdélavaci
akci (interni i externi), mtize se obratit na svého vedouciho, ktery tuto stiznost

nasledné fesi s personalistkou.

Kirpatrickliv model se ve firmé XY nevyskytuje, ale i pfesto urcitou cast
urovni ve fazi vyhodnocovani vyuzivaji. Prvni droven, tedy reakce, je
zjistovana po ukonceni vzdélavaci akce, ale pouze u externiho skoleni skrz
hodnotici dotaznik. Jedna se o jednoduchy dotaznik s prostorem na vyjadeni

spokojenosti ucastnika vzhledem ke vzdélavaci akci.

R3: ..., vdotazniku mame prostor vyjadrit spokojenost s danou akci, samoziejmé se
nas pta i sam externti lektor, zda jsme byli spokojeni, co bychom zmeénili do p¥iste, ...,
zkratka si o tom (vzdélavaci akci) povidime par minut.”
R5: ,,Hodnotict dotaznik je tzv. ,kolecko”, kdy kazdy uicastnik kritce zhodnoti skoleni
a uvede svilj nejvétsi ,aha” efekt, tj. co jej nejvice prekvapilo, néco, co si bude
pamatovat, spokojenost i nespokojenost.”

Interni zpétna vazba v podobé dotazniki neni ve firmé XY

vyzadovana, je predavana pouze ustné prostfednictvim koucde daného

zaméstnance.

R1: , Ve spolecnosti se nehodnoti interni vzdélavaci aktivita, kterd pravé probéhla.”



Evaluace hodnoceni poznatkii a znalosti se ve firme vyskytuje zfidka.
Probiha zejména v oblasti legislativni a v oblasti odborné, jako napi. kurz
projektového fizeni IPMA. Tato troven je zjiStovana pouze pomoci testli po

vzdélavaci akci.

R4: ,U nékterych kurzii jsme museli podstoupit test po vzdélavaci akci, nyni si

nevzpomindm, o jaké piesné slo.”

R7:,,U odbornyjch Skoleni musi prokazat pozadovanou znalost nebo obnovit platnost

pro danou profesi.”

Co se tyce tfeti irovné, tedy pfenosu poznatkii do prostfedi pracovniho
mista ma zodpovédnost nadfizeny kou¢, a to metodou pozorovani. Zmeny
v pracovnim chovani se hodnoti pfi ro¢nim pohovoru s nadfizenym, rovnéz
se posuzuje s kompetencni matici (Interni zdroj ¢.4). Pokud se jedna o kurzy
meékkych dovednosti, tak se ve firmé XY tyto kurzy nijak nesrovnavaji, a to

z duvodu narocnosti.

R2:,, TéZko se mékké dovednosti méri, bud je clovék od narozeni dobry fecnik a jde mu
to ihned, nebo jsou slabsi jedinci, kterym to trva roky a roky, ..., urcité nam tyto Skoleni

velice pomahaji, urcité zakaznici poznaji, kdo se lepsi a kdo zaostava.”

Hodnoceni vysledkd, tedy aroven ¢tvrta ve spolecnosti neni zavedena,
a to zd@vodu, Ze je velice obtizné prokazat miru pfinosu a zlepSeni
produktivity vzdélani a zvyseni spokojenosti. Ukazatel ROI neni ve firmé

uplatiiovan.

R6: , Tézko Fict, zmény se mohou projevit az za par let, kazdopadné je pro nds zpétna
vazba diilezita do budoucna, zda jsou zaméstnanci spokojeni, jestli firma roste, velkou

roli hraji i zdkaznici, jestli jsou spokojeni.”

R7:,,Vysledky jsou pouze pro firmu”.



Jak lze vidét zrozhovorti, tak vysledky urcuji pouze to, v jakych
smérech se firma XY muze zlepSit v nastavajicim procesu rozvoje a
vzdélavani. Evaluace slouzi rovnéz k tomu, aby bylo zjisténo, zda vzdélavaci
akce byla tuspésna, zda byl dodrzen predpokladany cil, obsah, priibéh a

planovy rozpocet.

3.5 SHRNUTI

V této kapitole jsem se zameétila na popis procesu rozvoje a vzdélavani
ve firmé XY, ktera ukazala, Ze firma XY ma proces rozvoje a vzdélavani

z pohledu teoretické ¢asti velmi dobie propracovany.

Ve firmé XY personalni oddéleni neni, a to z diivodu, ze podnik se fadi
na pomezi stfedniho podniku. Nicméné veskeré povinnosti a zaleZitosti
vztahujici se k zaméstnancim v oblasti vzdélavani obstarava projektovy

feditel soucasné s personalistkou.

Vybrany podnik si uvédomuje, ze pravé jeho zameéstnanci jsou to
nejdalezitéjsi, a proto hledi na jejich spokojenost a rovnéz na jejich rozvoj,
tudiz je k firemnimu vzdélavani pristupovano strategicky napf. strategicky
ramec. Organizace ma jasné€ dané vize a poslani, které jsou prenesené do
konkrétnich cilii prostfednictvim metodiky BSC. Firma XY se vyznacuje
statusem ,ucici se organizace” a uplatiiuje strategii plynulého zlepsovani
s diferenciacnim pfistupem. Dodrzovan je taktéz systematicky pfistup, ktery
se peclivé zaméfuje na vSechny faze cyklu: identifikace vzdélavacich potieb,
planovani, realizace a hodnoceni. Identifikace potfeb probiha pomoci
kompetencni matice, ktera je vypliiovana vedoucimi jednotlivych tseki
prostfednictvim roéniho pohovoru se svymi podfizenymi. Firma XY rozlisuje
udaje o pracovnim misté (pozadavky spocivaji ve specifickém popisu dané
pozice), individualni a celopodnikové (podnikova strategie, zpétna vazba

zakaznik{, pozadavky top managmentu). Vysledkem analyzy je vykonnostni



mezera, z které vyplyva odliSnost mezi soucasnym stavem organizace (tim, co
je) a cilem organizace (tim, co je Zadouci). Nasledna faze je planovani, kde
vznika vzdélavaci plan na nasledny fiskalni rok. V projektu dané vzdélavani
akce je vytvoreny profil ucastniki a lektora, taktéz obsah a ucebni cil, ktery se
vaze ke konkrétni externi vzdélavaci akci. Vzdélavani zameéstnancli je
zabezpeceno primarné z internich zdrojti, jelikoz firma ma dostatek vlastnich
Skolitel®, ale i pfesto néktera skoleni probihaji i u externich firem s kterymi
organizace dlouhodobé spolupracuje. Po fazi planovani nastava realizace, pfi
které je dlilezité sledovat, aby se vzdélavaci akce odehravala podle urcitého
planu a rovnéz dle finanénich moznosti. Hodnoceni probiha prostfednictvim
kazdorocnich rozhovorti se svym nadfizenym. Jestlize zaméstnanec
absolvoval externi skoleni, tak nasledné po absolvovani kurzu vypliuje
hodnotici formulaf, ktery je nasledné ciselné zpraumeérovan. Vysledky jsou
nasledné zaslany lektorovi, ktery vzdélavaci akci vedl, a top managmentu.
Kirkpatrickiv model neni ve firmé XY zaveden, i pfesto je ve velké mife
realizovan. U¢elem hodnoceni je usilovani o neustalé zlepSovani v procesu

rozvoje a vzdélavani.



DISKUZE

Tato kapitola se vénuje identifikaci nedostatkii procesu rozvoje a
vzdélavani ve firmé XY. Z vysledkti vyzkumu vyplynulo, ze firma XY dba na
vzdélavani svych pracovnikii, ale i pfesto je stale moznost zlepSovat tuto
oblast. Ve vyzkumu jsem dospéla ke zjisténi, ze systém vzdélavani obsahuje
mensi nedostatky. Ve srovnani s teoretickymi poznatky se ve firmé XY

objevuji urcité nesrovnalosti v procesu rozvoje a vzdélavani zameéstnancti.

Nepfesnost vidim v planu vzdélavaciho programu, ktery je nastaven
dle teoretickych poznatkii, nicméné u internich kurzi firma nedefinuje
stanoveneé cile. Vzdélavaci cile by dle odborné literatury (napf. Bartorikova,
2010) mély byt v systému zapsané i pfesto, ze se neustale opakuji. Definované
cile mohou velice ovlivnit fazi evaluace a rovnéz demotivovat pracovniky.
Taktéz by vzdélavani dle teorie by mélo obsahovat cil, ktery urcuje, kam
vzdélavani sméfuje, a zaroven jaky je vychozi stav zaméstnance, ktery

procesem vzdélavani projde.

Z pohledu odborné literatury by mohlo byt zapottebi se zamé¥it na fazi
vyhodnocovani ve firmé XY. Z empirickeé casti vyplynulo, Ze u internich kurzti
neni dostatecné vyhodnocovana zpétna vazba, pouze je rozebirana pii roénim
pohovoru, kdy tazatel je pfimy nadfizeny. Jako jedno z moznych opatfeni,
které by pomohlo zefektivnit tuto oblast, je zpétna vazba internim lektortim a
rovnéZz managmentu, a to prostfednictvim dotaznikdi ¢i brainstormingti
s moznosti projevu nazorli (icastnika) na samotné skoleni kratce po skoleni.
Diky tomu by se proces vzdélavani stale zdokonaloval a mohl by ihned
reagovat na urcité nepresnosti. Dalsi opatfeni, které by mohlo zefektivnit
systém vzdélavani, je Kirkpatricklv model hodnoceni, ktery by priibézné
vizualizoval vysledky hodnoceni, a to jak pro jednotlivé pracovniky, tak pro

managment organizace.



Z celkové analyzy systému vzdélavani, ktera se uskutecriovala ve
spolecnosti XY si uvédomuji, ze za tak kratké obdobi, prostfednictvim
rozhovorti a dokumentt1, nemohu odhalit vSechny okolnosti. Ackoli jsem se
snazila odkryt urcité faktory, obavam se, Zze i presto by bylo zapotiebi

uskutecnit vice rozhovorti s vétsim poctem lidi i s vétsi casovou dotaci.



ZAVER

Ve své bakalarskeé praci jsem se zameéf¥ila na problematiku vzdélavani
zaméstnancli a podnikového rozvoje ve firme XY. Hlavnim cilem této prace je

popis procesu vzdélavani a rozvoje v organizaci XY pomoci pripadové studie.

Bakalafska prace je sloZzena z teoretické a empirické casti. Teoreticka
cast je zaméfena na terminologické ukotveni. Nejprve jsem obecné vymezila
fizeni lidskych zdroji, lidsky kapital a zdroje, nasledné jsem ptesla
k hlavnimu bodu, a to vzdélavani a rozvoji pracovnikdi, jakozto jednoho
zoblasti personalistiky a tématu mé prace. Dale se ma prace opira o
systémovy, strategicky a systematicky pfistup a jeho Ctyfi faze. Metodu
kvalitativniho vyzkumu jsem zvolila pfipadovou studii deskriptivni. Jako
metody sbéru dat jsem zvolila analyzu dokumenti a zaroven k lepSimu
porozumeéni a prohloubeni informaci ohledné procesu rozvoje a vzdélavani
zameéstnancli v organizaci XY jsem zvolila také polostrukturované rozhovory.
Ziskana data jsem zpracovavala pomoci otevieného a axialniho kddovani,

které mi pomohlo k dosazeni mého cile.

V pfipadové studii je pfedstavena spolecnost XY, ve které jsem
provadéla vyzkum, a naslednou hlavni ¢ast tvofi popis rozvoje a vzdélavani
v organizaci XY, kterym napliuji cil mé prace a rovnéz odpovidam na

stanovenou hlavni a dil¢i vyzkumnou otazku.

Vysledkem analyzy bylo zjisténi, jak firma XY dodrzuje proces rozvoje
a vzdélavani zameéstnancli a rovnez jak je proces nastaven. Na zakladé sbéru
dat a jejich analyzy jsem zjistila, Ze proces rozvoje a vzdélavani ve firmé XY
odpovidd poznatkiim vyplyvajicim z teoretické casti prace.  Zasady
efektivniho nastaveni spocivaji v dodrzovani prfistuptt k firemnimu
vzdélavani, a to systémového, strategického a systematického. Z vysledkii

analyzy dat jsem zjistila, Ze firma XY dodrZuje jednotlivé faze systematického



pristupu, tedy faze identifikace vzdélavacich potfeb, planovani, realizace a
hodnoceni vzdélavaci akce. Mensi nedostatky byly zaznamenany ve fazi
hodnoceni vzdélavani a rozvoje a u planu vzdélavaciho programu, které jsem

jiz zminila v pfedchozi kapitole.
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SEZNAM OBRAZKU

Obrazek ¢. 1: Cyklus systematického vzdélavani zaméstnancii



SEZNAM PRILOH

1) Indikatory



Ptiloha ¢. 1 INDIKATORY
Piistupy ke vzdélavani
» Systémovy pfistup
» Strategicky pristup
e Strategie organizacniho rozvoje a rozvoje jedince
e Strategie diferenciace a integrace
e Strategie velkého skoku a plynulého zlepSovani
e Podnikova strategie
e Strategicky ramec
o Vertikalni integrace
» Systematicky pfistup
e Opakujici se cyklus jednotlivych fazi procesu
e Vyuziti zkuSenosti z jednoho cyklu pro dalsi nasledujici cyklus
Identifikace vzdélavacich potieb
o Udaje
o Celopodnikove
o Pracovni misto
o Individualni zaméstnanec
e Vykonnostni mezera
Planovani

e Vzdélavaci potteby



o Trifaze
o Pripravna faze
* Profil acastnika
* Typ vzdélavani
* Stanoveni cilt
e Vykonnostni cile
e Studijni cile
e Dildi cile
o Realizacni faze
» Technika vzdélani a rozvoje
o Zdokonalovaci faze
* Stanoveni metod hodnoceni a stanoventi kritérii
e Motivace
o Vnitfni motivace
o Vnéjsi motivace
e Metody
o ,On thejob”
o ,Off thejob”
Realizace
e Program

e Lektor



¢ Finand¢ni a organizacni zabezpecenti
Vyhodnoceni vysledkti vzdélavani
e Zpétna vazba
o Ucel hodnoceni
e Kirckpatrickiiv model
o Reakce
o Chovani
o Znalosti

o Vysledky



